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1 Einleitung
Die Zufriedenheit der Kunden hat sich in den vergangenen Jahren zu einem 
der wichtigsten Unternehmensziele entwickelt. Auf den herrschenden 
Kufermrkten hat der Kunde eine groe Auswahl an scheinbar 
gleichwertigen Produkten und Dienstleistungen. Die Unternehmen mssen 
ihre Kunden mehr als je zuvor an ihr Unternehmen binden und ein 
Abwandern zu Konkurrenzunternehmen unbedingt verhindern. Dies 
geschieht zu einem groen Teil ber die konstant gute Qualitt der 
Produkte und Dienstleistungen, aber auch im Falle einer Reklamation muss 
diese schnell und zuverlssig bearbeitet werden. 
In der vorliegenden Diplomarbeit wird zunchst das Qualittsmanagement 
im Allgemeinen sowie das Reklamationsmanagement als Teil dessen und 
die DIN EN ISO 9001:2008 als Wegweiser eines modernen 
Qualittsmanagements betrachtet. 
Zunchst werden verschiedene Methoden zur Reklamationsbearbeitung 
beschrieben, anschlieend miteinander verglichen und daraus ein Fazit 
geschlussfolgert. 
Eine wichtige Funktion whrend des Reklamationsmanagementprozesses 
wird dem Qualittscontrolling zugeschrieben. Das Qualittscontrolling mit 
seinen verschiedenen Instrumenten und Kennzahlen bzw. 
Kennzahlensystemen bildet eine wichtige Grundlage zum Veranschaulichen 
und ergrndet die Problemstellung einer Reklamation. Zudem untersttzt 
es das Reklamationsteam bei der Lsungsfindung und Erfolgsmessung im 
Reklamationsprozess. 
Im besten Falle werden die Probleme erkannt und behoben bevor sie 
negative Auswirkungen auf die Prozesse oder Produkte haben. Eine 
wichtige Methode hierfr ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess. 
Dessen Voraussetzungen und Instrumente werden im Kapitel fnf
beschrieben.
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2 Theoretische Grundlagen
2. 1 Qualittsmanagement als Management Aufgabe
In der DIN EN ISO 8402 wird das Qualittsmanagement als “Alle 
Ttigkeiten des Gesamtmanagements, die im Rahmen des 
Qualittsmanagementsystems die Qualittspolitik, die Ziele und 
Verantwortungen festlegen sowie durch die Mittel wie Qualittsplanung, 
Qualittslenkung, Qualittssicherung/ Qualittsmanagement-Darlegung 
und Qualittsverbesserung verwirklichen.“ 1 Das bedeutet, dass das 
Qualittsmanagement alle organisatorischen, betriebswirtschaftlichen und 
unternehmerischen Manahmen zur Verbesserung der Produkte, Prozesse 
und Leistungen eines Unternehmens, sowie die Qualittszielsetzung 
beinhaltet. Die Qualittsziele mssen sich aus den gesamten 
Unternehmenszielen ableiten. Die Ausrichtung fr die Qualittsstrategie 
hngt von den Visionen, Missionen und dem Leitbild als auch von der 
Marktposition des Unternehmens ab. 
In der ISO/TC 176 sind die acht Management Grundstze beschrieben. Sie 
gelten ber das Qualittsmanagement hinaus auch fr alle weiteren 
Aufgaben des Managements. Der Ursprung dafr liegt in der Tatsache, dass 
die oberste Fhrung eine hhere Prioritt in das Qualittsmanagement 
legt. 
Die acht Management Grundstze:
1. Kundenorientierung
Der Erfolg eines Unternehmens ist von seinen Kunden abhngig, 
darum sollten die gegenwrtigen und zuknftigen Bedrfnisse erfllt 
bzw. die Erwartungen bertroffen werden. 
1 Zitat: DIN EN ISO 8402
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
3
2. Fhrung
Die Fhrungskrfte geben dem Unternehmen eine Zielrichtung vor 
und motivieren die Mitarbeiter sich fr die Erreichung dieser 
einzusetzen. 
3. Involvierung der Mitarbeiter
Jeder Mitarbeiter, unabhngig von seiner Position, wird gem seiner 
Fhigkeiten fr das Unternehmen eingesetzt und entsprechend 
motiviert. 
4. Prozessorientierter Ansatz
Um die gestellten Ziele optimal zu erreichen, werden die bentigten 
Ressourcen und Ttigkeiten als Prozesse gefhrt.
5. Systematisiertes Managementvorgehen 
Das systematische Definieren und Anwenden miteinander 
verflochtener Prozesse steigert die Effektivitt und Effizienz bei der 
Zielerreichung in einem Unternehmen nochmals. 
6. Kontinuierliche Verbesserung
Eine besonders wichtige und permanente Aufgabe in einem 
Unternehmen stellt die stndige Verbesserung aller Prozesse und 
Produkte dar. 
(Darauf wird im Kapitel fnf „Der Kontinuierliche 
Verbesserungsprozess zur Prvention zuknftiger Reklamationen“ 
detailliert eingegangen.)
7. Sachliche Entscheidungsverfahren
Als Entscheidungsgrundlage dienen Analysen von Informationen und 
Daten. 
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
4
8. Lieferantenbeziehung zum gegenseitigen Vorteil
Zur Erzeugung eines Mehrwertes fr beide Seiten ist ein gutes 
Arbeitsverhltnis von Unternehmen und seinen Lieferanten 
notwendig. 2
Die Ziele des Qualittsmanagements sind die Standardisierung von Arbeits-
und Handlungsprozessen sowie das klare Definieren von 
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen. Die Qualitt der Prozesse, 
Produkte und Dienstleistungen zu erhalten und stetig zu verbessern ist ein 
weiteres wichtiges Ziel des Qualittsmanagements. Desweiteren ist die 
Effizienz der Prozesse, Produkte und Dienstleistungen unter 
Bercksichtigung von materiellen und zeitlichen Vorgaben stetig zu 
erhhen. Die Fehlervermeidung anstatt Fehlerbeseitigung sowie das 
reduzieren von Fehlerkosten sind weitere Qualittsziele. Auch die 
Gewinnung von Kundenvertrauen durch berzeugung mit Qualitt der 
Produkte und Dienstleitungen sowie das Erfllen oder bertreffen der 
geforderten Kundenerwartungen zhlen, zu den Qualittszielen. Eines der 
wichtigsten Ziele ist es eine Qualittsphilosophie, bei welcher die 
Mitarbeiter sowie die Unternehmenskultur im Mittelpunkt stehen, zu 
entwickeln. Daraus lsst sich das Unternehmensleitbild ableiten. Dieses 
Leitbild transportieren Mitarbeiter aus allen Bereichen nach auen. Fr die 
Mitarbeiter des Unternehmens ist das Qualittsmanagement Hilfe, Konzept 
und Instrument zum Umsetzen und Weiterentwickeln des Leitbildes. Eine 
Manahme zur Mitarbeitermotivation ist die eigenstndige Zielentwicklung 
mit anschlieender Selbstkontrolle. 3
Um diese Ziele strukturiert und schnell zu erreichen gibt es die fnf Sulen 
des Qualittsmanagements, diese werden in der Abbildung 2-1 nher 
beschrieben. In einem Qualittsmanagementsystem nach der DIN 
2 Vgl.: Geiger, Kotte, 2008: S. 13
3 Vgl.: Heider, 2007: Folie 04/01
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9001:2008 knnen die Qualittsziele gemessen bzw. kontrolliert und 
anschlieend ausgewertet werden. 
Abb. 2-1: Die 5 Sulen des Qualittsmanagements
(Vgl. Heider, 2007: 01/15, eigene Darstellung)
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2. 2 Qualittsmanagement im Wandel
Lange Zeit bedeutete „Made in Germany“ fr ein Produkt oder eine 
Dienstleistung, dass es qualitativ hochwertig ist. Doch mit dem Wandel der 
Mrkte und dem zunehmenden Anspruch der Verbraucher, nderte sich 
auch das Qualittsdenken der Unternehmen und Betriebe. Die 
Unternehmen mussten sich neuen Technologien, rechtlichen Regelungen 
sowie behrdlichen Vorschriften beugen und ihre Unternehmensfhrung, 
aber vor allem auch ihr Qualittsmanagement, anpassen. 
Bis in die sechziger Jahre gab es in Deutschland einen relativ stabilen 
Verkufermarkt. Die Nachfrage der Verbraucher war hher als das 
Angebot. Die Unternehmen und Betriebe konnten sich ausreichend 
personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen leisten. hnlich grozgig 
gestalteten sie ihre Verkaufspreise: Kosten plus Kalkulation x. Bald reichte 
Qualitt allein jedoch nicht mehr aus um die Verbraucher von den 
Produkten zu berzeugen. Immer mehr an Bedeutung gewann der 
Markteintrittszeitpunkt sowie die Flexibilitt der Unternehmen den Kunden 
gegenber. Die Verbraucher verwenden den Preis einer Ware oder 
Dienstleistung als Referenzgre, um den Wert messen zu knnen und die 
Waren oder Dienstleistungen vergleichen zu knnen. Als Folge dieser 
Vernderung berechnete sich die Kalkulation der Unternehmen wie folgt: 
Preis den der Kunde bereit ist fr ein Produkt oder eine Dienstleistung zu 
bezahlen minus Kalkulation. Bis heute hat sich der Markt zunehmend zu 
einem Kufermarkt bis hin zum Verdrngungswettbewerb entwickelt. 4
Ein aktuelles Beispiel hierfr ist die Entwicklung des Solarmarktes in den 
letzten Monaten. China ist mit wesentlich gnstigeren Preisen auf den 
Markt gedrngt. Viele Kunden kaufen daher die preisgnstigeren
Solarmodule „Made in China“. Der Kunde ist nicht bereit 0,30 bis 0,50 Euro 
mehr fr ein Photovoltaik-Solarmodul „Made in Germany“ zu bezahlen. 
Dies wird in Anlage 1 ausfhrlich beschrieben. 
4 Vgl.: Eversheim, 1997: S. 49f
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2. 3 Die Geschichte des Qualittsmanagements
Ursprnge der Qualittssicherung weit v. Chr.
Schon der Knig von Babylon (1728 – 1686 v. Chr.) hatte in seinem Gesetz 
„Codex Hammurabi“ festgelegt, dass Baumeister bei Einstrzen eines von 
ihnen errichteten Gebudes mit dem Tode bestraft werden. Spter wurden 
Elle (Dresdner Elle = 56,638 cm) und Fu (in Sachsen 1 Fu = 28,3 cm) als 
Maeinheit eingefhrt, um reproduzierbare nachprfbare Merkmale zu 
schaffen. 
Qualittsmanagement nach dem heutigen Verstndnis entstand zur 
Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts. 
1. Um 1900 – Sortierende Qualittskontrolle 
In den Anfngen des Qualittsmanagements gab es eine klare 
Trennung von Produktion und Produktkontrolle. Am Ende der 
Produktionslinie wurde von separaten Mitarbeitern eine 
Endproduktkontrolle durchgefhrt. Ihre Aufgabe war es, die 
Endprodukte mit den Vorgaben abzugleichen und zu bewerten. 
Wichen die Endprodukte von der Vorlage ab wurden sie 
nachbearbeitet oder aussortiert. Dabei wurde nur die 
Produktqualitt bewertet, die Prozessqualitt spielte keinerlei Rolle.
2. Um 1930 – Qualittssteuerung 
In dieser Epoche wurden Teilkontrollen whrend des 
Produktionsprozesses eingefhrt, welche auf statistischen 
Prfverfahren basierten. Diese Manahme sollte die 
Leistungsfhigkeit der Qualittsprfabteilung steigern. Zustzlich 
begann man mit der Qualittsplanung. 
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3. Um 1950 – Qualittssicherung 
Die Qualittsplanung wurde weiter ausgebaut. Dazu kamen 
Qualittssicherungssysteme, die in den ersten Qualittssicherungs-
handbchern festgehalten wurden. Diese Zeit prgte W. Edward 
Deming 5; sein Ausspruch „Stndige Verbesserung der Prozessqualitt 
bei der Produktion zu einer stndigen Verbesserung der 
Produktqualitt“ 6 wurde zum Leitbild des Qualittsmanagements 
dieser Zeit und hat bis heute nicht an Bedeutung verloren. Whrend 
Demings entwickelte Qualittsphilosophie sich vor allem auf den 
Produktionsprozess bezog, erweiterte der Unternehmensberater 
Joseph M. Juran 7 diese, mit der Erkenntnis das qualittsfrderte 
Manahmen in jeder Phase der Produktherstellung, vor allem auch in 
der Forschung und Entwicklung, eine wichtige Rolle spielen. 
4. Um 1970 – Qualittsmanagement 
In vielen deutschen Unternehmen erhlt der Qualittsgedanke 
Einzug, das Qualittsmanagement wird zur Managementaufgabe. Die 
Unternehmensfhrung legt Qualittsziele und Ablufe fest und lsst 
diese prfen und optimieren. Immer mehr steht der Kunde mit 
seinen Ansprchen im Mittelpunkt. Aber auch die Umwelt findet 
grere Beachtung, es werden erste koaudits durchgefhrt. 
Standardanforderungen mssen erfllt werden. Diese sind ab 1987 in 
der ersten DIN EN ISO 9000 Normreihe schriftlich fixiert. Damit 
beginnt die Philosophie der Fehlervermeidung. 
5 Williams Edward Deming, * 14. Oktober 1900 in Sioux City, Iowa, USA; † 20. Dezember
1993 in Washington D.C., USA; amerikanischer Physiker, Statistiker und Pionier im 
Qualittsmanagement
6 Zitat: W. E. Deming aus Grnewald, Pagenkemper, 2004, S. 8
7 Joseph Moses Juran, * 24. Dezember 1904 in Brăila, Rumnien; † 28. Februar 2008 in 
Rye, Westchester County, NY, USA; rumnisch-amerikanischer Wirtschaftsingenieur und 
Wegbereiter des Qualittsmanagements
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
9
5. Um 1990 – Total Quality Management 
Die stndige Qualittsverbesserung und das Erfllen oder gar 
bertreffen der Kundenanforderungen hat sich zum obersten 
Unternehmensziel entwickelt. Der moderne Qualittsbegriff geht 
ber das Produkt hinaus und schliet somit den wirtschaftlichen 
Erfolg eines Unternehmens mit ein. Unternehmen sehen ihre 
Qualittspolitik als Kern ihrer Unternehmensphilosophie, sie streben 
nach Hchstleistung und stetigen Verbesserungen. 8 Das moderne 
Qualittsmanagement orientiert sich am Qualittskreis (Abbildung 2-
2) nach Walter Masing 9. 
Abb. 2-2: Qualittskreis nach Masing
(Vgl. Zollandz, 2006: S. 186, eigene Darstellung)
8 Vgl.: Grnewald, Pagenkemper, 2004: S. 6ff
9 Walter Masing, * 22. Juni 1915 in Sankt Petersburg; † 29. Mrz 2004 in Erbach, deutscher 
Physiker, Unternehmer und seit 1983 Ehrenvorsitzender der Deutschen Gesellschaft fr 
Qualitt e.V. (DGQ)
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6. 2000 bis zur Gegenwart
Mit der wirtschaftlichen Entwicklung wchst der Druck auf die 
Unternehmen zur stndigen Weiterentwicklung und Verbesserung
ihrer Prozesse und Produkte. Im Qualittsmanagement spiegelt sich 
diese Entwicklung in der Weiterentwicklung zum prozessorientierten 
Qualittsmanagement wieder. Dieses Model geht von den 
Anforderungen der Kunden an das Unternehmen aus. Diese 
Anforderungen werden in Realisierungsprozessen in Produkte oder 
Dienstleistungen umgesetzt, die fr den Kunden einen Mehrwert 
darstellen. Neben den untersttzenden Prozessen, wie das 
Management der Ressourcen, wird die Verantwortung der Leitung 
besonders herausgestellt. Das Gesamtsystem unterliegt der 
stndigen Verbesserung, die alle Prozesse umfasst und die 
kontinuierliche Erhhung der Kundenzufriedenheit zum Ziel hat. Das 




















Abb. 2-3: Die stndige Verbesserung des Qualittsmanagements 
(Vgl. Schmelzer, Sesselmann, 2006: S., S.35, eigene Darstellung)
10 Vgl.: DIN EN ISO 9001:2008
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
11
2. 4 Die DIN EN ISO 9001 als Wegweiser fr eine prozessorientierte
Unternehmensfhrung
2. 4. 1 Der Geschftsprozess als Voraussetzung fr das Realisieren
eines DIN EN ISO 9001:2008 Audits
Der Geschftsprozess setzt sich aus der funktionsbergreifenden 
Verkettung von wertschpfenden Ttigkeiten zusammen. Sein Ziel ist es,
die Anforderungen von internen sowie externen Kunden zu erfllen. 
Ein Geschftsprozess beginnt und endet immer bei einem Kunden, der die 
Leistungsanforderung gestellt hat. Die Kunden knnen 
unternehmensintern oder auch –extern sein. Zur Erfllung der einzelnen 
Geschftsprozesse werden Inputs wie Mitarbeiter, Betriebsmittel und 
Informationen bentigt. Diese stellen interne oder externe Lieferanten zur 
Verfgung. Die Outputs sind die vom Unternehmen erstellten 
Dienstleistungen oder produzierten Produkte. Der Gesamtgeschftsprozess 
kann in einzelne Teilprozesse sowie Arbeitsschritte unterteilt werden. 
Jeder dieser Prozesse hat einen verantwortlichen Mitarbeiter, den so 
genannten Prozesseigner. 11
Die Ziele der Einfhrung von Geschftsprozessen sind die Verbesserung der 
Ablufe im Unternehmen sowie die eindeutige Regelung von 
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen. Auerdem das Definieren von 
Grundlagen zur berwachung und Steuerung der Prozesse sowie eine hohe 
Mitarbeitermotivation durch deren direkte Einbindung.
Die DIN EN ISO 9004 definiert einen Geschftsprozess innerhalb eines 
Unternehmens wie folgt: „Damit eine Organisation wirksam und effizient 
funktionieren kann, muss sie zahlreiche miteinander verknpfte Ttigkeiten 
erkennen, leiten und lenken. Eine Ttigkeit, die Ressourcen verwendet und 
die ausgefhrt wird, um die Umwandlung von Eingaben in Ergebnisse zu 
11 Vgl.: Hirzel, Khn, 2005: S. 108f
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ermglichen, wird als Prozess angesehen.“. 12 Oft bildet das Ergebnis des 
einen Prozesses die direkte Eingabe fr den nchsten.
2. 4. 2 Die Entstehung der Normreihe ISO 9000:2000 ff
1987 wurde die erste Serie der weltweit anerkannten Norm ISO 9000 
zunchst auf englisch und drei Jahre spter auch auf deutsch verffentlicht. 
Sie beinhaltet eine vereinheitlichte und branchenneutrale 
Qualittsmanagementnorm. 
Aufgrund der immer strker werdenden Kritik erfolgte 1994 die erste 
Revision der bestehenden Norm. Doch auch die berarbeitete Version 
gengte den Forderungen der Industrie nach einer noch strkeren 
Prozessorientierung nicht. Somit kam es zu einer zweiten Revision, deren 
Ergebnis die ISO 9000:2000 war. In den vergangenen zehn Jahren erhhten 
einige Branchen, wie beispielsweise die Automobil- und die 
Lebensmittelindustrie, ihre Anforderungen. Auf diesem Weg entstanden 
zustzliche branchenspezifische Normen, deren Gltigkeit teilweise 
national begrenzt ist. 13
12 Zitat: ISO EN DIN 9004
13 Vgl.: Grnewald, Pagenkemper, 2004: S. 36
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Wie die Abbildung 2-4 zeigt unterteilt sich die Normreihe ISO 9000:2000 ff 
in drei Hauptnormen: 
Abb. 2-4: Die Hauptnormen der ISO 9000:2000 ff
(Vgl. Grnewald, Pagenkemper, 2004: S. 36, eigene Darstellung)
Die DIN EN ISO 9001 Reihe hat sich als internationaler Mastab fr 
Qualittsmanagementsyteme etabliert. Seit den Anfngen vor 20 Jahren 
hat sich viel getan. Der letzte groe Schritt nach vorn war die Revision zur
DIN EN ISO 9000:2008, die den beschriebenen prozessorientierten Ansatz 
und die acht Management Grundstze eingefhrt hat. 
Die aktuellste Revision zur ISO 9001:2008 besttigt mit der Beibehaltung 
der bisherigen Forderungen das hohe Niveau der ISO 9001:2008. Die 
jetzigen nderungen beziehen sich auf die Klarstellung und Przisierung 
einzelner Formulierungen. Der Grundgedanke bleibt besttigt. 
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2. 4. 3 Die DIN EN ISO 9001:2008
Die international gltige DIN EN ISO 9001:2008 beinhaltet die Forderungen 
an ein prozessausgerichtetes Qualittsmanagementsystem. Verfasst und 
herausgegeben wurde sie vom Technischen Komitee der Internationalen 
Organisation fr Standardisierung (ISO). Besondere Schwerpunkte liegen 
bei dem prozessausgerichteten Qualittsmanagementsystem, auf der 
Kundenorientierung sowie auf der stndigen Qualittsverbesserung. 






5 Verantwortung der Leitung
6 Management von Ressourcen
7 Produktrealisierung
8 Messung, Analyse und Verbesserung14
Die Norm schreibt die Dokumentation der Grundstze und Manahmen 
des Qualittsmanagements vor. Sie soll das gegenseitige Verstndnis der 
Unternehmen auf nationaler und internationaler Ebene erleichtern. Jedes 
Produkt hat individuelle Anforderungen und spezifische 
Qualittssicherungsmanahmen. Nur ein System welches branchen- sowie 
produktunabhngig ist, ermglicht die Erfassung aller produktspezifischen 
Teilprozesse. Wichtig ist bei der Anwendung der DIN 9001:2008 die richtige 
Interpretation der Norm fr das entsprechende Unternehmen. Die 
Normanforderungen sind an die betrieblichen Strukturen und Prozesse 
anzupassen. Jedes Unternehmen kann individuell entscheiden, welche 
seiner Ablufe sie mit Hilfe der ISO 9001:2008 definieren und danach 
14 Vgl.: Grnewald, Pagenkemper, 2004: S.41 
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konkret umsetzen mchte. Die ISO 9001:2008 bildet dabei immer nur das 
Gerst welches das Unternehmen mit Leben fllt. 15
Die Grnde fr ein Unternehmen die ISO 9001:2008 innerhalb der 
Produktionslinie anzuwenden sind vielseitig:
1. Alle Prozesse laufen nach dem selben Muster ab, auch wenn diese 
nicht tglich erledigt werden oder ein Mitarbeiter einen anderen 
vertritt. 
2. Neue Mitarbeiter knnen schnell und strukturiert angelernt 
werden, sie erhalten alle ntigen Informationen in Form einer 
Arbeitsanweisung. Das Ergebnis ist, dass sie fehlerfrei und 
selbststndig in den Prozessen mitarbeiten knnen.
3. Bei Arbeiten die seltener anfallen und daher die bentige Routine 
fehlt, ermglicht das Nachlesen in der entsprechenden 
Arbeitsanweisung eine korrekte Erledigung der Arbeitsschritte. 
4. Miteinander verknpfte Ablufe, vor allem auch mit anderen 
Bereichen, werden transparent, was die Zusammenarbeit 
vereinfach und beschleunigt. 
5. Das Dokumentieren der Prozesse ist eine wichtige Grundlage fr 
das kontinuierliche Verbessern der Prozesse, Produkte und 
Dienstleistungen.16
15 Vgl.: Zollondz, 2006: S. 271
16 Vgl.: Hirzel, Khn, 2005: S.109
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2. 5 Der Reklamationsprozess als Aufgabe des 
Qualittsmanagements
Das Reklamationsmanagement umfasst alle systematischen Manahmen 
eines Unternehmens zur Bearbeitung von Kundenreklamationen sowie das 
Wiederherstellen der Kundenzufriedenheit und des Vertrauens in das 
Unternehmen. 
Es beinhaltet alle Aufgaben zur Gestaltung des Reklamationsprozesses 
sowie die Erfassung, Aufarbeitung und Auswertung der mit Reklamationen 
im Zusammenhang stehenden Daten. Daraus lassen sich 
Verbesserungsmanahmen planen. Diese sind von einer Arbeitsgruppe, aus 
den Mitarbeitern des Qualittsmanagements und dem betreffenden 
Unternehmensbereich durchzufhren und anschlieend zu kontrollieren. 
Das wichtigste Ziel des Reklamationsmanagements ist die Reklamationen in 
der Zukunft zu minimieren und damit die Kundenzufriedenheit zu 
maximieren. Weitere Ziele sind in Abbildung 2-5 dargestellt. 
Die Fehlkosten lassen sich in Fehlkosten externer und interner Art 
untergliedern. Fehlkosten externer Art sind beispielsweise Garantie- und 
Haftungskosten sowie Kosten, die das Unternehmen dem Kunden 
zustzlich erstattet. Whrend Fehlkosten interner Art zum Beispiel Kosten 
zur Nachbesserung sein knnen. Dies sind Kosten die unternehmensintern 
verwendet werden um das Produkt den Kundenwnschen anzupassen. 
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Abb. 2-5: Ziele des Reklamationsmanagements
(Vgl.: Grafik Beschwerdemanagement von Rdl & Partner, 2010, eigene Darstellung)
Jede Reklamation sollte unabhngig von Umsatz und Bedeutung des 
Kunden mit dem Hintergrund des Null-Fehler-Zieles mit der gleichen
Intensitt bearbeitet werden. Dennoch knnen Reklamationen in vier 
Beschwerde-Gruppen (siehe Abbildung 2-6) unterteilt werden, diese 
entscheiden ber die Problemlsungswege. 
Abb. 2-6: Die vier Beschwerde-Gruppen
(Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 67, eigene Darstellung)
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Technische als auch logistische Probleme lassen sich in den hufigsten 
Fllen schnell lsen, whrend organisatorische sowie personelle Probleme 
meist einer lngeren Bearbeitungszeit bedrfen. 
Die Reklamationsbearbeitung ist ein unternehmensinterner Prozess, 
trotzdem ist die Kommunikation mit dem Kunden dabei sehr wichtig, 
ebenso eine gewissenhafte Dokumentation des Prozesses.17
Zur Auswertung und anschaulichen Darstellung der Reklamationen, aber 
auch der Qualittsverbesserungen des Unternehmens, dient das 
Qualittscontrolling, auf dieses wird im folgenden Kapitel 2.6 nher 
eingegangen.
17 Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 63ff
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
19
2. 6 Qualittscontrolling
2. 6. 1 Allgemeine Aufgaben des Controllings innerhalb eines 
Unternehmens
Das Controlling in einem Unternehmen ist ein betriebswirtschaftlicher 
Service fr das Management. Die Controllingmitarbeiter sind 
gleichzusetzen mit einem internen betriebswirtschaftlichen Berater aller 
Entscheidungstrger. Sie untersttzen das Management bei der 
zielorientierten Projektplanung, -steuerung und -auswertung. Desweiteren 
ist das Controlling fr die Daten- und Informationsversorgung der 
entsprechenden Mitarbeiter zustndig sowie fr das 
unternehmensbergreifende Berichtswesen. Es koordiniert die Teilziele 
und -plne eines Unternehmens ganzheitlich und sorgt fr eine Ergebnis-
und Strategietransparenz. 
Qualittscontrolling
Qualittscontrolling ist die “zielorientierte Koordination aller Aktivitten 
des Qualittsmanagements“ 18. Es ist ein Instrument zur Messung der 
Effizient und Effektivitt des Qualittsmanagements und es stellt alle 
Informationen fr die Planung und Steuerung aller qualittsbezogener 
Aktivitten in einem Unternehmen zur Verfgung. 
Eine Aufgabe des Qualittscontrollings ist die Ermittlung aller bentigten 
Information, deren Aufarbeitung, Komprimierung und das regelmige 
Berichten an das Management und die verantwortlichen Mitarbeiter. Dazu 
erfasst und interpretiert das Qualittsberichtwesen alle relevanten 
Qualitts-, Zeit-, und Kostendaten. Davon lassen sich Manahmen zur 
Fehlerverhtung, Rationalisierung und stndigen Weiterentwicklung des 
Qualittsmanagements ableiten, die mit Hilfe von Qualittsmethoden 
geplant, durchgefhrt und kontrolliert werden. Weiter ist die Organisation 
der Qualittsplanung und die Weiterentwicklung des 
18 Zitat: Horvth & Partner, 1997: S. 5
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Qualittsmanagementsystems eine Aufgabe des Qualittscontrollings. Um 
die Qualittskosten zu optimieren mssen diese genau definiert und 
ausgewertet werden. Aufgrund dieser Auswertung knnen gezielte 
Verbesserungs- und Rationalisierungsmanahmen zur Kostenminimierung 
eingeleitet werden. Das Ziel ist die zeitige Erkennung und Bewertung von 
Schwachstellen, diese nach ihrer Fehlerquelle und der Schwere des Fehlers 
zu analysieren um Sofortmanahmen zu bestimmen. Die anschlieende 
Fehleranalyse ist zur Prvention wichtig und muss genauestens 
dokumentiert werden. Um langfristig Kosten zu sparen sollte der 
Prfaufwand und dessen Zyklus optimiert werden. 19
2. 6. 2 Generelle Bedeutung von Kennzahlen in Unternehmen
Kennzahlen geben einen quantitativ messbaren Inhalt in einfacher und 
konzentrierter Form wieder. Sie bestehen aus drei wichtigen Elementen: 
der Qualifizierbarkeit, dem Informationscharakter sowie der spezifischen 
Form der Information. Die Qualifizierbarkeit erlaubt eine przise Aussage 
durch die Darstellung von Sachverhalten und Zusammenhngen in einem 
metrischen Skalenniveau. Daraus lsst sich der Informationscharakter
ableiten, welcher besagt, dass Kennzahlen Urteile ber Sachverhalte und 
Zusammenhnge ermglichen. Ein weiteres wichtiges Element ist die 
spezifische Form der Information, sie stellt die einfache und bersichtliche 
Darstellung von komplexen Strukturen und Prozessen dar. Sie ermglicht
damit einen schnellen und umfassenden berblick ber die Situation. 20
Interner und Externen Zweck von Kennzahlen
Kennzahlen knnen sowohl extern als auch intern verwendet werden. 
Ihren externen Zweck erfllen sie vor allem bei der Bilanzanalyse und dem 
Betriebsvergleich. Hierbei wird das Zahlenmaterial der vergangenen Jahre 
19 Vgl.: Grnewald, Pagenkemper, 2004; S. 226 und Eversheim, 1997: S. 108
20 Vgl.: Hovth, Reichmann, 2003: S. 380
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zu Kennzahlen verdichtet und bildet so die Grundlage fr betriebliche 
Entscheidungen. Zur besseren Entscheidungsfindung knnen die 
Kennzahlen durch nicht quantitative Informationen, wie die allgemeine 
wirtschaftliche Situation, ergnzt werden. Fr ihre interne Verwendung 
werden vorrangig selbst gebildete Kennzahlen verwendet, diese knnen 
sich auf das gesamte Unternehmen oder nur auf einzelne Bereiche 
beziehen. 21
Kennzahlen in Unternehmen
Kennzahlen erfllen in einem Unternehmen zahlreiche Funktionen. So kann 
man die Ziele eines Unternehmens das Soll (Vorgabe) mit Hilfe von 
Kennzahlen formulieren und sie nach einer Manahme oder einem 
bestimmten Zeitraum mit der Ist-Situation (realisierte Werte) vergleichen 
und den Grad der Zielerreichung messen. Der auf diesem Weg gewonnene 
Erreichungsgrad lsst sich einfach an alle Mitarbeiter der Unternehmung 
kommunizieren. Kennzahlen stellen zweckorientiertes Wissen fr konkrete 
Entscheidungssituationen im Unternehmen dar und ermglichen eine 
stndige Steuerung und Kontrolle von Unternehmensprozessen. Sie zeigen 
Schwachstellen auf und wie diese mit entsprechende 
Korrekturmanahmen behoben werden knnen. 
21 Vgl. Krampe, Lucke, 2006: S. 173
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Arten von Kennzahlen
Wie in der Abbildung 2-7 aufgezeigt wird, lassen sich Kennzahlen in 
verschiedene Arten unterteilen. 
Abb. 2-7: Arten von Kennzahlen 
(Vgl.: Kpper, 2008: S. 390; eigene Darstellung)
Absolute Zahlen sind Einzelwerte und knnen ohne weitere Berechnung 
den betrieblichen Unterlagen entnommen werden. Es knnen 
Bestandsgren, Summen, Differenzen oder Mittelwerte sein. Diese 
Kennzahlen haben nur eine begrenzte Aussagekraft, darum werden 
vorwiegend Verhltniszahlen verwendet.
Verhltniszahlen sind absolute Gren die ins Verhltnis gesetzt werden, 
wodurch die Aussagekraft der Kennzahl erheblich erhht wird. Es wird 
immer eine Gre an einer anderen, der sogenannten Bezugsgre,
gemessen. Die Verhltniszahlen werden in Beziehungszahlen, 
Gliederungszahlen und Indexzahlen unterteilt. Bei den Beziehungszahlen
werden zwei verschiedenartige Gren ins Verhltnis gesetzt. Zhler und 
Nenner knnen verschiedene Einheiten besitzen. Es muss jedoch ein 
sachlicher Zusammenhang zu erkennen sein um eine aussagekrftige 
Kennzahl zu bilden. Gliederungszahlen zeichnen sich durch eine Teilmenge,
die mit einer Gesamtmenge in das Verhltnis gebracht wird, aus. Zwischen 
diesen beiden Gren besteht ein sachlicher Zusammenhang, auerdem 
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besitzen sie dieselbe Grundeinheit. Auch bei den Indexzahlen werden zwei 
gleichartige Grundgren in Beziehung zueinander gesetzt, diese haben 
aber zum Teil sehr unterschiedliche zeitliche und/ oder sachliche 
Grundgren. 22
Beziehungen zwischen Kennzahlen
Abb: 2-8: Unterschiedliche Beziehungsarten zwischen Kennzahlen 
(Vgl.: Kpper, 2008: S. 390; eigene Darstellung)
Zwischen Kennzahlen gibt es drei Hauptbeziehungen (siehe Abbildung 2-8):
die logischen, die empirischen sowie die hierarchischen oder auch
systematischen. Die logischen Beziehungen lassen sich in die 
definitorischen, welche sich durch eine begriffliche Abgrenzung 
auszeichnen, sowie die mathematischen Beziehungen unterscheiden. 
Mathematische Beziehungen liegen einer mathematischen Regel der 
Transformation zu Grunde. Sie sind nur aufgrund von Begriffsdefinitionen 
22 Vgl.: Krpper, 2008: S. 389
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und mathematischen Regeln logisch und damit tautologisch, dies bedeutet 
dass sie keine empirische Aussagekraft besitzen. 
Zwischen Kennzahlen kann auch eine empirische Beziehung bestehen, ihre 
Zusammenhnge sind in der Realitt begrndet und durch empirische 
Untersuchungen bewiesen. 
Der Zusammenhang bei den hierarchischen Beziehungen zwischen 
Kennzahlen besteht aus einer Rangordnung. Sie sind damit Grundlage fr 
ein hierarchisch strukturiertes Kennzahlensystem. Dies kann durch eine 
sachlich begrndete Anordnung der Fakten gegeben sein oder durch 
subjektiv bewertete wichtige Haupt- und weniger wichtige 
Nebenkennzahlen. Dabei ist ausschlaggebend wie sehr eine Kennzahl als 
Entscheidungstrger fungiert. Alle hierarchischen Beziehungen zwischen 
Kennzahlen beruhen auf Gegebenheiten aus der Realitt. 23
Kennzahlensysteme
Alleinstehende Kennzahlen haben meist nur eine sehr geringe 
Aussagefhigkeit. Fr das Unternehmen individuell gebndelte Kennzahlen 
in einem schlssigen Gesamtkonzept besitzen eine wesentlich hhere 
Aussagekraft, desweiteren bildet das Kennzahlensystem die Grundlage fr 
Analyseketten und Simulationsmglichkeiten. Die einzelnen Kennzahlen im 
Kennzahlensystem sollten alle qualittsrelevanten Bereiche umfassen, 
aktuell und auch fr Abteilungsfremde leicht verstndlich sein. 
Desweiteren sollten sie zur Veranschaulichung grafisch darstellbar und 
vergleichbar sein. 
23 Vgl.: Krpper, 2008: S. 391
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3 Aufstellen eines Reklamationsprozesses 
3. 1 Gegenberstellung von verschiedenen Methoden zu 
Bearbeitung eines Reklamationsprozesses
3. 1. 1 5 Why24 Methode
Die five Why Methode ist eine relativ einfache und unkonventionelle 
Methode zur Ergrndung eines Problems bzw. der Ursache einer 
Kundenreklamation. Dabei ist es wichtig sich auf die konzentrierte 
Ursachenforschung und weniger auf das Umfeld des aufgetretenen 
Problems zu konzentrieren. 
Als erster Schritt wird ein Team zur Problembearbeitung gebildet. Wichtig 
ist das mindestens ein Teammitglied ber das entsprechende technische 
Fachwissen verfgt. Querdenker sind gern gesehene 
Diskussionsteilnehmer, weil sie unbefangen an die Problemstellung 
herantreten und damit ganz neue Ideen zur Problemlsung in die 
Diskussion einbringen. Im nchsten Schritt erffnet der Moderator die
Teamsitzung und erklrt allen Teilnehmer detailliert das zu lsende 
Problem. Wichtig ist das der Moderator die Five Why Methode sehr gut 
beherrscht und bei eventuellen Abschweifen der Diskusionen die 
Teilnehmer zu dem eigentlichen Thema zurck fhrt. Diese Methode 
erfordert von allen Teilnehmern ein hohes Ma an Disziplin, die Gruppe 
darf sich nicht an kleinen mglichen Einflussfaktoren festhalten. Es muss 
immer die schnelle Problemlsung im Mittelpunkt stehen, im optimalen 
Fall ist diese nach den fnf Warum Fragen gefunden. 
Das erste Warum ist immer die Frage „Warum ist das Problem 
eingetreten?“. Die Teammitglieder nennen ihr Vorschlge fr das Auftreten 
des Problems. Eine gut geeignete Methode zum Sammeln der 
verschiedenen Meinungen und Vorschlge ist die Brainstorming 25
24 Why, engl., Warum
25 Brainstorming: engl., Ideenfindung, Denkanste
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Methode. Bei dieser Methode nennt jeder Teilnehmer seine Ideen und 
Gedanken zu dem vorhandenen Problem. Alle Antworten der Teilnehmer 
werden an einer Tafel o.. notiert. Die einzelnen Ideen werden besprochen 
und analysiert, anschlieend wird eine weitere Warum-Frage formuliert, 
um immer tiefer in das Problem einzudringen und besser zu verstehen. Ziel 
ist es auf diesem Weg zu einer dauerhaften Lsung zu gelangen. Jeder von 
den Teilnehmern genannter Problemgrund ist genau zu prfen, ist es 
technisch mglich, dass dieser die Ursache des Problems ist. Weiter ist zu 
prfen ob die hervorgebrachten Grnde wirklich auf Fakten basieren oder 
ob es die persnliche Meinung eines Einzelnen ist. Es geht bei der fnf
Warum Methode nicht darum einen “Sndenbock“ zu finden. Auch ist die 
Gewohnheit keine akzeptable Begrndung fr ein dadurch entstandenes 
Problem. 
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Zur Darstellung der verschiedenen Lsungsvorschlge eignet sich am 
besten ein Baumdiagramm. Einige der ste werden krzer als andere sein, 
an dieser Stelle wurde die Diskussionslinie frhzeitig beendet, weil erkannt 
wurde das dieser Ansatz zu keinem Ergebnis fhrt oder nur einen sehr 
geringen Einfluss auf das Problem hat. Von jedem regulren Astende ist 
eine Manahme abzuleiten, sonst erfllt die five Why Methode ihren Sinn 
nicht. Somit steht zum Ende immer die Frage, „Wie knnen wir das 
zuknftig besser machen?“. 26 Ein Baumdiagramm fr die five Why 
Methode ist in der Abbildung 3-1 dargestellt.
Abb. 3-1: Baumdiagramm zur 5 Why Methode
(Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 134, eigene Darstellung)
26 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 134ff
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3. 1. 2 8D Methode
8D steht fr die 8 Disziplinen die bei der Abarbeitung des 
Reklamationsprozesses und von Kundenanforderungen ntig sind. 
Vorangetrieben und standardisiert wurde diese Methode von der 
deutschen Automobilindustrie (VDA 27). Der 8D-Bericht muss beim 
erledigen des jeweiligen Prozessschrittes ausgefllt werden, nur dann kann 
er als ntzliches Arbeitsmittel zur Reklamationsbearbeitung effektiv 
eingesetzt werden. Eine Vorlage fr einen 8D Bericht ist in Anlage 3 
einzusehen.
Die Ziele der 8D Methode sind wie folgt definiert:
1. Um den Kunden nicht zu verlieren sondern an das Unternehmen 
zu binden, mssen die Kundenreklamationen schnell und effektiv 
bearbeitet werden. 
2. Es sollte nicht nur das reklamierte Problem beseitigt werden, 
sonder nach der Grundursache gesucht und diese behoben 
werden. 
3. Um den langfristigen Erfolg eines Unternehmens sicherzustellen, 
sollten Fehlerwiederholungen dringend vermieden werden.
4. Um das Ergebnis der teilweise komplexen Problemstellung zu 
optimieren sollte die Lsungssuche im Team bearbeitet werden. 28
27 Abkrzung: Verband der Automobilindustrie
28 Vgl.: Die 8D-Methode aus Management und Qualitt, 09/2008; S.18 ff
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Die 8 Prozessstufen setzen aus folgenden acht Disziplinen zusammen:
D1 Teamarbeit
Zusammenstellen eines Teams aus Mitarbeitern mit entsprechender 
Prozesskenntnis, Zeit sowie der Bereitschaft ihr Wissen und ihre
Kompetenzen einzusetzen, um das Problem zu analysieren, 
Korrekturmanahmen einzuleiten und spter zu berprfen.
D2 Problembeschreibung
Eine mglichst exakte Beschreibung und Quantifizierung des Problems 
unter Einbeziehung der internen und externen Kunden.
D3 Schadensbegrenzung
Sofortmanahmen zur Schadensbegrenzung einleiten sowie eine 
Ausbreitung des Problems unbedingt verhindern.
D4 Ursachenerkennung
Suchen und identifizieren der Hauptursache des Fehlers und diesen mit 
Hilfe von Experimenten, Tests und Vergleichen nachweisen.
D5 Planen von Abstellmanahmen
Ermittlung von Abstellmanahmen, die die Grundursache beheben sowie 
die Durchfhrung von Wirksamkeitsprfungen aus Kundensicht und das 
Untersuchen von Prozessnebenwirkungen. 
D6 Manahmenumsetzung 
Einfhrung von erprobten Gegenmanahmen in den Prozess, damit sind 
die Sofortmanahmen einzustellen. Auerdem ist ein Aktionsplan zur 
Kontrolle der Manahmen zu erstellen und umzusetzen.
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D7 Fehlerwiederholung verhindern
Durch die Einfhrung von Vorbeugemanahmen muss sichergestellt 
werden, dass die bekannten oder hnliche Fehler nicht wieder auftreten 
knnen. Desweiteren muss das Qualittsmanagement-System
entsprechend angepasst werden.
D8 Abschluss
Zum Abschluss des Projektes wird die Teamleistung gewrdigt sowie die 
Erfahrung ausgetauscht und sichergestellt.
Kunden fordern den 8D-Bericht nach Abschluss des Reklamationsprozesses 
hufig zur Kontrolle an. Jede Reklamation durch einen Kunden kann auch 
positiv verstanden werden, als Chance fr das Unternehmen die eigene 
Qualitt zu verbessern. Ein groer Vorteil der 8D Methode ist, dass sie an 
der Schnittstelle zwischen Lieferant und Kunde ansetzt. Bei optimalem 
Einsatz entsteht fr beide Seiten eine Win-Win-Situation29. Beide Parteien 
profitieren von einer strukturierten und schnellen Problembearbeitung, die 
bei einer gewissenhaften Auswertung eine hhere Qualitt zur Folge hat. 
Fr den Lieferanten fhrt dies zustzlich noch zu einer Optimierung des 
Reklamationsprozesses. Die interne Anwendung der 8D Methode zwischen 
beispielsweise verschiedenen Abteilungen oder Konzernteilen birgt 
ebenfalls ein hohes Qualittspotential. 30
29 Win-Win-Situation: win- engl., Gewinn, Stellt eine Situation dar aus der beide beteiligten 
Parteien einen Nutzen erzielen. 
30 Vgl.: www.faes.de (20.08.2010) und Heider, 2007: Folie 01/23
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3. 1. 3 DMAIC Methode
3. 1. 3. 1 DMAIC als Teil von Six Sigma
Six Sigma ist eine Qualittsphilosophie in deren Mittelpunkt der motivierte
Mitarbeiter sowie die Erfllung und bererfllung der 
Kundenanforderungen steht. Diese Anforderungen werden mit einem 
effizienten Datenmanagement erzielt. Bei einer konsequenten Anwendung 
von Six Sigma, was eine Verankerung im Managementsystem voraussetzt, 
erzielt das Unternehmen eine Qualittsverbesserung sowie eine 
Produktivittssteigerung. Six Sigma ist eine moderne und robuste Methode 
zur Qualittsoptimierung. Sie ermglicht eine kurzfriste Zielanpassung und 
Prozessnderung zur Minimierung des Fehlerniveaus. 
Die DMAIC Methode ist so strukturiert, dass von den Unterlieferanten bis 
hin zum Kunden alle Prozesse (Informations- und Warenflsse) berwacht 
werden, wodurch eine bessere Kommunikation zwischen den einzelnen 
Geschftspartnern entsteht, was eine niedrige Fehlerquote zur Folge hat. 
Damit kann Six Sigma auf den Umsatz bezogen, ein Verbesserungspotential 
von bis zu 25 % erreichen. Diese Ergebnisse werden unter anderen durch 
krzere Durchlaufzeiten, reduzierten Prfaufwand, weniger Reklamationen 
und Reparaturen, oftmals sogar durch niedrigere Verbruche der 
Ressourcen erzielt. Six Sigma beruht auf der Methode der Ermittlung von 
quantitativen und nicht quantitativen Merkmalen. Wenn diese Merkmale 
richtig gemessen und analysiert werden, bilden sie eine sichere Grundlage 
fr die Entscheidungsfindung von Optimierungsmglichkeiten an den 
Unternehmensprozessen. Six Sigma fordert die Untersuchung von jedem 
Fehler auf seine Ursachen, um diese zu beheben und eine Wiederholung 
des Fehlers auszuschlieen. Auch bei Fehlern die sehr selten auftreten 
verlangt Six Sigma eine solche konsequente Bearbeitung, um das 
Wiederauftreten dieser Fehler nicht zu ermglichen. 31
31 Vgl.: Geiger, Kotte, 2008: S. 512f
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3. 1. 3. 2 DMAIC – Der Kernprozess von Six Sigma 







Das so genannte DMAIC Drehbuch kann auch zur Abarbeitung eines 
Reklamationsprozesses als Vorlage genutzt werden. Besonders eignet sich 
die DMAIC Methode, wenn sich der Fehler in einem Prozess und nicht im 
Produkt befindet. Wichtig ist auch hier die exakte Dokumentation der 
einzelnen Teilschritte. Die DMAIC Methode gibt nur das Gerst vor, es ist 
die Aufgabe des Projektteams dieses mit Leben zu fllen. Das heit auch,
dass nicht zwangslufig alle Schritte bei jedem Projekt im vollen Umfang 
angewandt werden mssen. Das Projektteam kann selbststndig 
entscheiden welche Etappen es zur Behebung des Prozessfehlers bzw. zur
Prozessoptimierung bentigt.32
1. Phase – DEFINE – Planende Festlegung
Die Define-Phase beginnt mit der genauen Definition des Problems aus 
Sicht des Kunden oder des Unternehmens und der Formulierung der 
Zielstellung. Diese erfolgt in Absprache mit dem Auftraggeber des 
Projektes. Abhngig davon lsst sich der Gewinn dieses Projektes 
berechnen. Anschlieend wird ein Projektplan entworfen, dieser beinhaltet 
die Mitglieder des Projektteams, eine erste Zeitplanung sowie den Einsatz 
aller ntigen Ressourcen. Zur Orientierung empfiehlt sich eine grobe 
32 Vgl.: Zollondz, 2006: S. 362f
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
33
Darstellung des Ist-Prozesses sowie alle bekannten Fakten des Problems 
zusammenzutragen. Dabei ist es hilfreich innerhalb des Teams folgende 
vier Fragen zu beachten:
1. “Was wissen wir?
2. Was wissen wir nicht?
3. Was mssen wir wissen?
4. Was mssen wir nicht wissen?“ 33
Zustzlich zu den Fakten knnen bei den regelmigen 
Teambesprechungen Ideen und Vermutungen aufkommen, diese werden 
in einer sogenannten Hypothesensammlung aufgelistet. Die folgenden zwei 
Fragen ermglichen das Einordnen und kommentieren der Hypothesen:
1. “Wer vermutet was?
2. Wie knnen wir das nachweisen?“ 34
Beispiel fr eine Fakten- und Hypothesensammlung sind in Anlage 2
einzusehen. 
2. Phase – MEASURE – Messung
In dieser zweiten Phase der DMAIC Methode beginnt man mit einem 
Durchlauf der zu bearbeitenden Prozesse und beschreibt, untersucht und 
bewertet diesen nach folgenden fnf Punkten:
1. Was ist zu messen?
2. Wie wird der Zustand gemessen?
3. Bestimmung Erfassungs- und Reaktionsplan! 
Der Erfassungsplan beinhaltet Ort und Zeit der Messung sowie die 
Art der Dokumentation, whrend im Reaktionsplan die 
Folgeschritte nach dem Aufdecken eines Prozessfehlers 
beschrieben werden. 
33 Zitat: Roden, Klaus, 2006: S 79
34 Zitat: Roden, Klaus, 2006: S. 79
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4. Kontrolle des Messverfahrens, gegebenenfalls justieren! 
5. Verfassen eines Messberichtes der Prozessleistung! 35
Der zu bearbeitende Prozess wird nach verschiedenen Aspekten 
untersucht, das Ziel ist es dabei die Logik des Prozesses zu verstehen. Diese 
Beobachtung macht man am besten vor Ort, auf diese Art klren oder 
begrnden sich schon erste Unklarheiten aus dem Prozessplan. 
Anschlieend kann die aktuelle Prozessleistung mit der angestrebten 
Prozessleistung verglichen werden, dabei ist auf die richtige Messgre zu 
achten. Nicht immer sind die bereits vorhandenen Messungen die Besten, 
diese sind kritisch zu hinterfragen und bei Bedarf neu zu bestimmen. Zur 
Veranschaulichung wird der Prozess in einem Prozess-Ablauf-Diagramm 
dargestellt, damit lassen sich Schwachstellen leichter erkennen. Die 
richtige Messung der Prozessleistung ist fr die weiteren Schritte der 
DMAIC Methode sehr wichtig, darum hat Gregory H. Watson 36 die zehn 
Gebote einer guten Analyse definiert.
1. “Fokus
Bestimme immer eindeutig, was Du willst, bevor Du mit der 
Datensammlung beginnst.
2. Zuverlssigkeit
Stelle immer sicher, dass das Messsystem geeignet ist und dass es 
keine zustzliche Streuung verursacht. Eindeutige Datenfehler sollen 
erkannt und gemeldet werden.
35 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 98
36 Gregory H. Watson, *16.07.1948 in Englewood, NJ (USA), Prsident International 
Academy for Quality, Professor an der Oklahoma State University
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3. Reprsentativ
Stelle immer sicher, dass die Probe reprsentativ fr die gemessene 
Menge ist und dass die Daten wirklich zufllig erhoben werden, so
dass keine Verflschung und keine Probenfehler in die Analyse 
eingehen.
4. Ausfhrung
Beobachte immer selbst die Datenerhebung und gehe nicht davon 
aus, dass die Daten automatisch entsprechend dem einem Plan 
erhoben werden.
5. Prozessverlauf
Untersuche immer die zeitliche Abfolge der Daten, um zeitabhngige 
Effekte und Abhngigkeiten zu erkennen. 
6. Vollstndigkeit der Daten
Behalte immer alle Daten zu Beginn einer Analyse. Beseitige keine 
Ausreier oder Fehlerdaten, bevor der Datensatz nicht vollstndig 
analysiert wurde. Jeder Extremwert knnte eine Botschaft enthalten. 
Ein Analytiker muss sich das Recht zur Beseitigung erarbeiten, indem 
er beweist, dass der Wert nicht zur vorliegenden Gesamtverteilung 
gehrt.
7. Statistische Verteilung
Untersuche immer die Daten darauf, welche grundstzliche 
statistische Verteilung vorliegt. Die Verteilung kann Informationen 
zum Charakter des Prozesses liefern. 
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8. Langfristiger Trend
Stelle immer sicher, dass die Skala der Darstellung den langfristigen 
Trend der Daten weitergibt und dass die kurzfristigen Besonderheiten 
hervorgehoben werden. 
9. Verhltnis
Stelle Daten immer so dar, dass einfach zu erkennen ist wie das 
Verhltnis zum angestrebten Ziel ist und wie der Trend im Verhltnis 
dazu aussieht.
10. Klarheit
Liefere immer eine klare Erluterung der Daten inklusive der 
Definition aller Begriffe und Formeln.“ 37
3. Phase – ANALYZE – Analyse
In der Analyze Phase werden die gesammelten Daten und Fakten 
vertiefend untersucht. Ziel ist es dabei die Ursachen zu finden, warum der 
Prozess oder das Produkt derzeit nicht den Kundenanforderungen 
entspricht. Zum Identifizieren der Ursachen des Problems stehen dem 
Team unterschiedliche Analysewerkzeuge zur Verfgung. Je nach 
Ausgangssituation sind die Werkzeuge und Vorgehensweisen sehr 
unterschiedlich. Die Wahl kann von folgenden Ausgangssituationen 
beeinflusst werden. 
1. Es gibt unerklrte Schwankungen in der Auswertung des 
Prozesses.
2. Es wirken scheinbar zu viele Einflsse auf den Prozess ein.
3. Die Ergebnisse der Prozessanalyse gehen weit auseinander, es 
kann davon kein Ergebnis abgeleitet werden.
37 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 97 nach G. H. Watson
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4. Ganze Unternehmensbereiche oder Prozesse arbeiten uneffektiv.
5. Das Ergebnis ist nach dem Wirken der Einflussgren nicht oder 
nur teilweise bekannt. 38
An dieser Stelle wird nher auf die Ausgangssituation zwei eingegangen, zu 
viele scheinbar nicht zu erfassende Einflussfaktoren bestimmen das 
Ergebnis. Um diese verschiedenen Faktoren zu strukturieren, bietet sich 
das Ursache-Wirkung-Diagramm an. Das Diagramm wird in der Form einer 
Fischgrte dargestellt (siehe Abbildung 3-2). Kaorn Ishikawa 39 entwickelte 
es, weshalb es auch Ishikawa-Diagramm genannt wird. Das Diagramm 
veranschaulicht sehr bersichtlich die Zusammenhnge der verschiedenen 
Ressourcen eines Prozesses. Das Grundgerst besteht aus sechs sten mit 
prozessrelevanten Kategorien, die den Prozess direkt oder indirekt 
beeinflussen. Die vom Team vermuteten Ursachen werden den einzelnen 
sten zugeteilt. 
Abb. 3-2: Das Fischgrtendiagramm nach Ishikawa
(Vgl.: Geiger, Kotte, 2008; S. 131, eigene Darstellung)
38 Vgl.: Roden, Klaus, 2006, S. 131
39 Kaoru Ishikawa, * 1915, Tokio, Japan; † 16. April 1989, japanischer Chemiker, Pionier 
des japanischen Qualittsmanagements
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4. Phase – IMPROVE - Verbesserung
In der vierten sogenannten Improve Phase werden aus den in der Analyse 
Phase entwickelten Lsungswegen, einige berzeugende ausgewhlt und 
getestet. Im Anschluss an die Testlufe werden die Ergebnisse analysiert 
und von der Arbeitsgruppe bewertet. Es kann zu weiteren Testlufen 
kommen, auch knnen die verschiedenen Lsungswege kombiniert und 
nochmals getestet werden. Die verschiedenen gefundenen Lsungen 
werden im Anschluss nach Kriterien wie Aufwand, Effizienz und Risiko 
sortiert und wieder bewertet. Wenn bei keinem der entwickelten 
Lsungswege eine Verbesserung des Prozesses eintritt, kann die Ursache 
dafr in der Umsetzung der Lsungswege, im Lsungsansatz oder am nicht 
vorhandenen Prozess- bzw. Problemverstndnis liegen. 
Im Fall eins - die Lsungen werden falsch umgesetzt - sind die Plne mit der 
Zielformulierung abzugleichen und bei Bedarf anzupassen oder detaillierter 
zu beschreiben. 
Wenn das Problem wie im Fall zwei in der Lsung liegt, ist diese zu 
revidieren und neu zu formulieren und in der Analyze Phase neu zu 
beginnen. 
Im Fall drei wird der gesamte Prozess sowie deren Ursachen falsch 
verstanden, somit ist ebenfalls in der Analyze Phase wieder anzufangen. 
Ein Klassiker der Lsungsfindungsmodelle ist das Brainstorming. Bei dieser 
Methode nennt jeder Teilnehmer seine Ideen und Gedanken zu dem 
vorhandenen Problem bzw. Thema. Alle Einwrfe werden an einer Tafel 
o.. notiert und anschlieend bewertet, sortiert und diskutiert. 
Eine weitere Mglichkeit ist die Kartenmethode, bei dieser Methode wird 
genau wie beim Brainstorming die zentrale Problemstellung allen 
Teilnehmern erklrt und in der Mitte einer Tafel notiert. Im Anschluss 
erhlt jeder Teilnehmer Karten und schreibt darauf seine Vorschlge. Diese 
werden um die zentrale Problemstellung befestigt. Die einzelnen Ideen-
Karten werden besprochen und gruppiert. Diese Methode hat einen Vorteil 
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gegenber dem Brainstorming, dass auch Teilnehmer die sich bei einer 
mndlichen Ideensammlung eher zurckhalten zu “Wort kommen“. 
Unabhngig von der Methode muss aus den zahlreichen 
Lsungsvorschlgen der Beste herausgefiltert werden. Bei der Bewertung 
der verschiedenen Lsungsvorschlge sind folgende Kriterien zu prfen:
1. Komplexitt der Lsung (Zeit, Personal und Aufwand)
2. Erwartetes Ergebnis der jeweiligen Lsung ( Wirkungsart und 
–weise)
3. Zu erwartender finanzieller Gewinn bzw. Einsparung (Gewinn 
minus Kosten der Lsung)
4. Risiko der Lsung (Eintrittswahrscheinlichkeit)
5. Informationsverbreitung an Lieferanten und Kunden (wegen 
Prozess- bzw. Produktnderung)
6. berzeugende Wirkungsanalyse (vor dem Anlaufen)
7. Sicherstellung, dass die Unternehmensleitung die anfallenden 
Kosten akzeptiert. 40
Besonders fr den Prozesseigner ist die Entscheidung um den richtigen 
Lsungsweg wichtig. Darum muss er sich in der Improve Phase besonders 
einbringen. Nur er kennt die genauen Prozessziele, es gehrt auch zu 
seinen Aufgaben darauf zu achten das diese mit den 
Gesamtunternehmenszielen bereinstimmen.
40 Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 171
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5. Phase – CONTROL – berwachung
Die letzte Phase des DMAIC Prozesses wird durch einen Leitsatz von J. M. 
Juran geprgt, „Holding the Gains – Das Erreichte festhalten“. Diese 
Aussage ist bereits ber 40 Jahre alt, aber aktuell wie selten zuvor. 
Auf die DMAIC Methode angewandt wird sie wie folgt interpretiert:
Abb. 3-2: Die DMAIC Methode
(Vgl.: Roden, Klaus, 2006: S. 182)
Die ersten vier Phasen verbessern den Prozess oder das Produkt, whrend 
die Control Phase fr das Absichern des erreichten Qualittsstandards 
verantwortlich ist. Um dies systematisch und zuverlssig erledigen zu 
knnen, gibt es zahlreiche Manahmen die es abzuarbeiten gilt. Als Erstes 
ist eine Arbeitsanweisung aufzusetzen, in dieser sind Verantwortliche und 
Kontrollmechanismen festzulegen. 
Die Kontrolle der Prozesse ist abhngig von der Produktionsart. Im Falle 
einer Massen- oder Serienproduktion kann die relativ simple statistische 
Prozesskontrolle angewandt werden. Da die Teilprozesse immer wieder 
durchgefhrt werden, knnen diese Teilprozesse einerseits mit der Vorlage 
aus einer Arbeitsanweisung, andererseits auch miteinander verglichen 
werden. Anders bei der Einzelfertigung bei der jeder Teilprozess individuell 
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auf das Produkt und die Kundenanforderungen angepasst ist. Hier werden 
im ersten Schritt die einzelnen Teilprozesse mit der Prozessbeschreibung 
und den definierten Ressourcen (Zeit, Personal, Maschinen, Material) 
abgeglichen. Die Ergebnisse werden in einem Protokoll festgehalten und an 
den verantwortlichen Mitarbeiter gemeldet. Nach Absprache mit diesem 
ist der Prozess bei Bedarf zu justieren. 
Nachdem alle Manahmen erfolgreich angelaufen sind, werden die 
Erfahrungen und Eindrcke des Projektteams dokumentiert. Nach 
erfolgreichem Abschluss wird das Projektteam aufgelst. 
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3. 1. 4 Vergleich der Methoden
Team
Um mglichst viele Ideen und Meinungen bei der Lsungsfindung zu hren, 
sehen alle drei zu vergleichenden Methoden eine Bearbeitung im Team 
vor. Im ersten Schritt der jeweiligen Methode wird das Projektteam 
gegrndet. 
Erst nach dem Auftreten eines Fehlers wird bei der five Why Methode, ein 
Projektteam gegrndet. Dies geschieht schnell und ohne viele 
Formalitten. Das Problem und eine schnelle Entscheidungsfindung zur 
Lsung dessen stehen im Mittelpunkt. Dabei ist wichtig, dass mindestens 
ein Teammitglied ber das entsprechende Fachwissen des Prozesses 
verfgt. Prozessfremde sind eine zustzliche wertvolle Bereicherung fr 
das Projektteam. Sie bringen neue, andere Lsungsvorschlge in die 
Diskussionen ein, da sie nicht tglich mit dem Prozess arbeiten und 
unvoreingenommen mit dem Problem konfrontiert werden. Einen 
weiteren groen Vorteil der five Why Methode gegenber den anderen 
Methoden ist, dass die Lsungsfindung auch in einem kleinen Team 
mglich ist. Auerdem kann die five Why Methode auch mit einem 
unerfahrenen Team durchgefhrt werden, allerdings sollte dann ein 
Moderator dem Team angehren, der mit der Methode sehr gut vertraut 
ist und die Gruppe entsprechend leiten kann. 
Bei der 8D Methode gibt es ein definiertes Projektteam fr die jeweiligen 
Prozesse, somit verfgt immer mindestens ein Teammitglied ber das 
entsprechende Fachwissen des Prozesses. Da die Teams schon vor 
Auftreten des Fehlers gebildet wurden, sind die Mitglieder bereits mit 
Ursachenforschungsmethoden vertraut und bei Bedarf geschult. Dies 
ermglicht eine strukturierte Erarbeitung einer Lsung ohne weitere 
Einfhrungen.
Die DMAIC Methode ist ein Teil der Six Sigma Philosophie. Bei dieser 
Philosophie steht der motivierte Mitarbeiter im Mittelpunkt. Jeder 
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Mitarbeiter, gleich welcher Ebene er im Unternehmen angehrt, ist ein Teil 
des Unternehmens. Seine Kompetenzen und sein Wissen sind wichtig fr 
das Unternehmen und die Entwicklung dessen. Somit ist bei der DMAIC 
Methode besonders der Mitarbeiter gefordert, der jeden Tag den Prozess 
ausfhrt. Er verfgt ber die meiste Erfahrung mit den Werkzeugen und 
den einzelnen Arbeitsschritten in den Teilprozessen. Diese Mitarbeiter 
mssen motiviert werden ihr Wissen und ihre Erfahrung fr die 
Problembehebung, als auch fr die kontinuierliche Verbesserung der 
Prozesse, im Unternehmen einzusetzen. Ein Projektteam besteht bei der 
DMAIC Methode aus drei bis sieben Mitglieder, wobei einer der Teamleiter 
ist. Dieser bernimmt auch die Moderation der einzelnen Teamsitzungen.
Anwendung
Die five Why Methode ist einfach und ohne viele Hilfsmittel oder spezielles 
Methodenfachwissen anzuwenden, dies macht sie aber relativ starr. Es 
werden bis zu fnf Warum-Fragen gestellt und durch das Team 
beantwortet. Diese Methode fhrt nur zu einer Lsung, wenn alle 
Teammitglieder sich aktiv und kreativ an dem Lsungsfindungsprozess 
beteiligen und gewollt sind ihr Wissen und ihre Erfahrung fr das 
Unternehmen einzusetzen. Einen Vorteil gegenber den anderen beiden 
Methoden ist, dass die Lsungsfindungsphase bei konzentrierter 
Teamarbeit nach einer Woche abgeschlossen ist. Dadurch kann das 
Problem zgig gelst und die Verbesserungsmanahmen schnell umgesetzt 
werden. 
Zur Anwendung der 8D Methode ist ein 8D Report Vordruck sinnvoll. 
Dieser Vordruck wird von der Qualittsmanagement Abteilung des 
Unternehmens erstellt. Er muss alle acht Disziplinen (siehe Punkt 3. 1. 2) 
beinhalten. Innerhalb der einzelnen Disziplinen knnen unternehmens-
oder branchenspezifische Punkte eingefgt werden. Ein Bespielbericht ist 
in Anlage 3 zu finden. Bei der Bearbeitung einer Reklamation mit der 8D 
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Methode ist besonders darauf zu achten, dass alle Punkte des 8D Reports 
gewissenhaft abgearbeitet und entsprechend dokumentiert werden. 
Kunden fordern nach der Problembehebung oftmals den entsprechenden 
8D Bericht als Nachweis an. Wurde dieser gewissenhaft ausgefllt kann er 
direkt an den Kunden weitergeleitet werden und es bedarf keiner 
Erstellung eines extra Berichts fr den Kunden. Dadurch das alle zu 
bearbeiteten Aufgaben im 8D Report vorgeschrieben sind knnen keine 
Aufgaben vergessen werden. Er gibt eine Schritt-fr-Schritt Anleitung zur 
Problemlsung vor, was eine strukturierte Abarbeitung auch von 
komplexen Reklamationen ermglicht. Durch die faktenorientierte und klar 
strukturierte Herangehensweise im 8D Report, knnen sich Nicht-
Teammitglieder, wie zum Beispiel das Management, schnell einen 
berblick ber den aktuellen Projektstatus und deren Ergebnisse 
verschaffen. 
Ein Nachteil der 8D Methode ist, dass in den 8D Reports, die meist den 
Umfang eines DIN A4 Blattes haben, nur ein begrenzter Platz fr 
Lsungsvorschlge und Ideen vorhanden ist. Dies hat zur Folge, dass mit 
der 8D Methode vorrangig Probleme bearbeitet werden knnen, bei dem 
alle Mitglieder des Projektteams einen mindestens hnlichen 
Lsungsansatz verfolgen.  
Ein weiterer Nachteil dieser Methode ist der relativ hohe brokratische 
Aufwand, den die Mitarbeiter hufig als bertrieben bis unntig
empfinden. Der Teamleiter muss den Mitarbeitern an dieser Stelle den 
Nutzen fr das Unternehmen erklren. Wenn der Fehler beim ersten 
Auftauchen gleich vollstndig ergrndet und behoben wurde, kann ein 
Wiederauftreten fast ausgeschlossen werden, womit die Mitarbeiter in 
Zukunft weniger Arbeit haben. 
Der Aufwand und der zu erwartende Gewinn mssen im Verhltnis stehen. 
Kleinere Fehler knnen oftmals mit der five Why Methode effizienter 
gelst werden, da sie zudem ein schnelleres Reagieren ermglicht. 
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Bei der Anwendung der DMAIC Methode stehen dem Projektteam 
wesentlich mehr Mglichkeiten zur Gestaltung des Reklamationsprozesses
zur Verfgung. Die Methode unterteilt den Reklamationsprozess in fnf 
Phasen. Dabei ist es bei der DMAIC Methode im Gegensatz zur 8D 
Methode nicht zwingend notwendig alle Phasen abzuarbeiten. Das 
Projektteam kann selbststndig entscheiden welche Schritte sie zum Lsen 
ihres Problems bentigen. Dies kann die Teammitglieder allerdings dazu 
verleiten, unliebsame Punkte auszulassen oder nicht grndlich genug zu 
bearbeiten. Auch innerhalb der einzelnen Phasen wird dem Projektteam 
sehr viel Freiraum zu Problembearbeitung gelassen. Es stehen 
verschiedene Instrumente und Methoden zur Bearbeitung der einzelnen 
Phasen zur Verfgung. DMAIC stellt lediglich das Gerst zur Verfgung, 
welches das Projektteam der Problemstellung entsprechend anpassen 
kann. Dieses birgt aber auch Nachteile fr das Unternehmen. Die 
Mitarbeiter haben keinen strukturierten Plan zum Abarbeiten. Einige 
Mitarbeiter knnen damit nicht umgehen, sie sind es gewhnt 
Arbeitsprozesse nach den entsprechenden Vorgaben abzuarbeiten. Zum 
anderen knnen so auch schnell Schritte vergessen werden, was die 
Lsungsfindung erheblich verzgern kann. 
Die DMAIC Methode dient der Bearbeitung von komplexen 
kostenintensiven Problemen bzw. Reklamationen. Es setzt ein gut 
ausgebildetes Team voraus, zum einen mit dem bentigten technisches 
Fachwissen und zum anderen hinsichtlich der DMAIC Methode. Die 
Teammitglieder des Six Sigma Teams durchlaufen aufwendige Schulungen 
auf verschiedenen Niveaus zum so genannten Yellow, Green bzw. Black 
Belt 41. 42 An die DMAIC Methode und dessen Projektteam werden sehr 
hohe Anforderungen gestellt, was oftmals mit hohen Ausgaben fr die 
Lsungsfindung verbunden ist. Mehr noch als bei der 8D Methode ist 
41 Yellow, engl. gelb; green, engl. grn; black, engl. schwarz; belt, engl. Grtel
42 Weiterfhrende Literatur: Roden, Klaus, 2006, S. 36ff
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darauf zu achten, dass die Kosten und die zu erwarteten Gewinne, auch im 
Sinne von Einsparungen, im Verhltnis zueinander stehen. 
Fr die komplexen Problemstellungen ist die hohe Flexibilitt der Methode 
von groem Vorteil, weil es fr jedes Problem ein entsprechendes 
Instrument in den fnf Phasen gibt. Beispielsweise kann in Phase zwei – der 
Measure Phase – fr jeden Prozess, jedes Unternehmen oder jeder 
Branche ein entsprechendes Messverfahren implementiert werden. Auch 
in Phase drei – der Analyze Phase – kann auf verschiedene Art und Weise 
eine Prozessanalyse durchgefhrt werden. 
Die Entwicklung mit der DMAIC Methode ist eine lngere Prozedur, 
Bearbeitungszeiten von 16 bis 24 Wochen je nach Komplexitt der 
Reklamation, sind blich. 
Software
Bei der five Why Methode sind keine Softwarevoraussetzungen zu 
erfllen. Die Erarbeitung der fnf-Warum-Fragen wird an einer Tafel o.. 
dokumentiert und zu jeder Teamsitzung wird ein Protokoll angefertigt, was 
anschlieend an alle beteiligten Mitarbeiter und das Management 
weitergeleitet wird. Wenn die Lsungsfindung Auswirkungen auf die 
Arbeitsablufe oder Stcklisten hat, ist dies mit dem entsprechenden im 
Unternehmen genutzten System zu aktualisieren. Bei der nderung der 
Arbeitsanweisung ist der Dokumentenbesitzer bzw. der 
Prozessverantwortliche und das Qualittsmanagement mit einzubeziehen. 
Nur noch ein geringer Anteil der Unternehmen nutzt den 8D Report
klassisch als Papiervorlage. Ein Groteil der Unternehmen nutzt eine im 
System implementierte Version. SAP R/3 und CQM-/CAQ Systeme 
untersttzen zum Beispiel die Anwendung des 8D Reports mit einer 
integrierten Lsung und vielen zustzlichen Auswertungsintrumenten. Die 
Softwarelsungen erleichtern auch den Zugriff auf vorhergegangene 
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Reklamationen. Dies bietet besonders bei wiederholten Reklamationen zu 
einem gleichen oder hnlichen Problem eine hohe Zeitersparnis. 
Fr die DMAIC Methode gibt es aufgrund ihrer zahlreichen Varianten keine 
direkten Softwarelsungen, aber in vielen Schritten kann diese Methode 
durch verschiedene Programme untersttzt werden. 
3. 1. 5 Auswertung
Zusammenfassend lsst sich sagen, dass sich die five Why Methode fr 
kleine nicht sehr kostenintensive Reklamationen eignet, die einer schnellen 
Reaktion  bedrfen. 
Die 8D Methode, ist eine strukturierte aber relativ starre Methode zur 
Bearbeitung von Reklamationen. 
Die DAMIC Methode eignet sich fr groe, kostenintensive Projekte, sie 
lsst dem Projektteam einen hohen Gestaltungsfreiraum. Gleichzeitig ist 
diese Methode aber sehr zeit- und kostenintensiv, verfgt aber ber ein 
hohes Kosteneinsparpotential. 
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3. 2 Erstellen einer Verfahrensanweisung fr den 
Reklamationsprozess 
Eine Verfahrensanweisung ist ein Teil des Qualittsmanagement-
Handbuches eines Unternehmens. In der Verfahrungsanweisung ist 
festgelegt wie ein Prozess abzulaufen hat sowie seine Verantwortlichkeiten 
und Schnittstellen zu anderen Prozessen oder Bereichen. Ein Prozess 
besteht aus mehreren Teilprozessen, diese sind in detailierten 
Arbeitsanweisungen genau beschrieben. Damit die Verfahrensanweisung 
bersichtlich bleibt, beinhaltet sie weder Formulare oder 
Arbeitsanweisungen, sie verweist aber an den entsprechenden 
Arbeitsschritten auf die entsprechende Arbeitsanweisung bzw. 
Formulare.43
Eine Verfahrensanweisung wird von den im Prozess arbeitenden 
Mitarbeitern geschrieben, sie werden durch den Qualittsmanagement 
Beauftragten untersttzt. 
Folgende Punkte beinhaltet eine Verfahrensanweisung:
1. Titel
2. Zielsetzung und Zweck
3. Geltungsbereich
4. Begriffe und Abkrzungen
5. Verantwortlichkeiten
6. Ablauf
7. Schnittstelle zu anderen Prozessen
8. Dokumente
9. Mit geltende Dokumente
10. Verteiler
11. nderungsdienst 44
43 Vgl.:Steinel, Kelm, Reiprich, 2010
44 Vgl.: Eversheim, 2000: S. 57ff
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Nachfolgend wird eine Verfahrensanweisung zur Bearbeitung eines 
Reklamationsprozesses in einem Industrieunternehmen, nach einer 
Reklamation durch einen externen Kunden beschrieben:
Unternehmen XY GmbH
Verfahrensanweisung 0001
Reklamationsbearbeitung nach einer Kundenbeanstandung
2. Zielsetzung und Zweck
Diese Verfahrensanweisung regelt die Bearbeitung einer 
Kundenbeanstandung in der XY GmbH. Die Kundenbeanstandungen sind zu 
erfassen, zu bewerten, die Ursachen zu ermitteln, Korrekturmanahmen
einzuleiten und ein Wiederauftreten zu verhindern. Ziel sollte es sein eine 
schnellst mgliche, fr den Kunden zufriedenstellende Lsung zu finden. 
3. Geltungsbereich
Dieses Dokument gilt fr alle Unternehmensbereiche der XY GmbH am 
Standort Dresden. 
4. Begriffe und Abkrzungen
Kundenbeanstandungen sind alle negativen Rckuerungen von Kunden, 
die Qualittsmngel der Produkte der XY GmbH betreffen. Qualittsmngel 
knnen Liefermengendifferenzen, Falschlieferungen, Beschdigung am 
ueren oder inneren Verpackungsmaterial oder Beschdigung der Ware
sein. 
Der Process Owner ist der Mitarbeiter, der fr das Funktionieren des 
Prozesses verantwortlich ist. Er ist sowohl fr die Schulung der in diesem 
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Prozess arbeitenden Mitarbeiter verantwortlich sowie dafr das der 
Prozess richtig ausgefhrt wird. 
R – Reklamation
K – Kunde
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6. Ablauf
1. R durch K bei CS
2. Ankndigung R bei 
QM per Email



































8. Ware zu QP & 
Untersuchg.Ware
8.1 Feedback an K
(innerhalb 3 WT)
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Abb.: 3-3 Verfahrensanweisung „Reklamationsprozess nach einer 
Kundenbeanstandung“
(eigene Darstellung)
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Nr. Vorgang Verantwortlicher
1. Der Kunde reklamiert beim Customer Service ein 
Produkt, die Verpackung oder eine 
Dienstleistung. 
2. Weiterleitung der Reklamation an das 
Qualittsmanagement per Email.
Customer Service
3. Der Fehler wird im System mit Hilfe des 8D 
Reports (3.1) erfasst und es wir eine 
Reklamationsnummer vergeben.
Customer Service
4. Es ist zu prfen ob Sofortmanahmen mglich 
sind und welche Kosten dabei entstehen 
wrden.
Customer Service
4.1 Wenn Sofortmanahmen mglich sind, sind
diese in Rcksprache mit dem Kunden 
schnellstmglich einzuleiten. Eine 
Sofortmanahme kann an dieser Stelle 
beispielsweise eine Ersatzlieferung sein.
Customer Service
4.2 ber die Sofortmanahmen wird der 
verantwortlicher Verkufer sowie das 
Qualittsmanagement informiert. 
Customer Service
4.3 Wenn die beim Kunden verbliebene Ware einen 
Wert von 500,00 Euro berschreitet ist eine 
Abholung zu organisieren. 
Customer Service
4.4 Es ist Rcksprache mit dem Kunden zu halten 
und die Zufriedenheit zu berprfen.
Customer Service
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5. Organisation der Abholung der reklamierten 
Ware beim Kunden. 
Customer Service
6. Wareneingangskontrolle Wareneingang 




7.1 Wenn nicht, dann nochmals Rcksprache mit 
dem Kunden.
Customer Service
8 Untersuchung der reklamierten Ware und 
Ursachenforschung durch die Qualittsprfung.
Qualitts-
management 
8.1 Kunde innerhalb von drei Werktagen ber 
Wareneingang und die Bearbeitung informieren.
Customer Service
9. Ursachenfindung innerhalb des 8D Teams. Qualitts-
management 




9.2 Dem Kunden ein wchentliches Feedback ber 
den aktuellen Status der Reklamations-
bearbeitung schicken.
Customer Service
10. Die entwickelten Korrekturmanahmen 
gemeinsam mit der Produktion testen.
Qualitts-
management
11. berprfen ob die Tests erfolgreich verlaufen 
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12. Nach Absprache mit dem Kunden schnellst 
mglich eine Ersatzlieferung erbringen oder auf 
Wunsch eine Gutschrift erstellen.
Customer Service
13. Durchfhrung aller beschlossener Korrektur-




14. 8D Report abschlieen, dem Kunden schicken 
und ablegen. 
Customer Service
Tabelle 3-1: Beschreibung zum Ablauf „Reklamationsbearbeitung nach einer 
Kundenbeanstandung“
7. Schnittstellen zu anderen Prozessen
Im Schritt 6. besteht eine Verknpfung mit der allgemeinen 
Wareneingangskontrolle, im Besonderen ist darauf zu achten, dass die 
Ware im Unternehmen wie vom Kunden beschrieben eingetroffen ist.
Im Schritt 4.a und 12. gibt es eine Schnittstelle zum Prozess
Warenauslieferung an den Kunden.
Im Schritt 13., wenn in Folge der beschlossenen Manahmen 
Prozessnderungen notwendig sind. In diesem Fall muss der 
Prozessbesitzer sowie das Qualittsmanagement in das 










Formblatt 8D Report 
Verfahrensanweisung Rckrufaktionen
Verfahrensanweisung nderung von Produkten oder Prozessen
10. Verteiler
Qualittsmanagement Handbuch der XY GmbH
11. nderungsdienst
Ausgabe Datum Angabe zur nderung Verantwortlicher
01 01.08.2005 Erstausgabe QM
02 06.09.2007 Aktualisierung aufgrund einer 
Normnderung
QM
03 15.04.2008 nderung Formblatt 8D Report QM
Tabelle 3-2: nderungsdienst der Verfahrensanweisung „Reklamationsbearbeitung nach 
einer Kundenbeanstandung“
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4 Aus dem Reklamationsprozess abzuleitende 
Kennzahlen
4. 1 Reklamationscontrolling
Das Reklamationscontrolling dient der messbaren Erfolgskontrolle im 
Unternehmen, um Leistungssteigerungen der einzelnen Produkte, Prozesse 
und Abteilungen sichtbar zu machen. Dazu werden zuerst 
Leistungsstandards festgelegt. Durch das Abgleichen der festgelegten 
Standards mit den gemessenen Istwerten, werden Verbesserungen oder 
Verschlechterungen des Produktes oder des Prozesses sichtbar gemacht. 
Diese werden zur anschaulichen Darstellung zu Kennzahlen verdichtet. 
Die Leistungsstandards beinhalten die Ansprche der Kunden, des 
Managements sowie der Mitarbeiter des Unternehmens, welche das 
Unternehmen in der Lage ist zu realisieren. Vor allem bei starken 
Abweichungen zwischen den festgesetzten Leistungsstandards und den 
tatschlich gemessenen Ist-Werten mssen die personellen sowie 
organisatorischen Gegebenheiten zu dem entsprechenden Zeitpunkt 
geprft werden. Auch uere Einflussfaktoren wie das Wetter knnen fr 
einige Branchen einen Einfluss auf die Ergebnisse der Messungen haben. 
Wichtig ist die Abweichungsursache zu ermitteln um entsprechende 
Korrekturmanahmen einleiten zu knnen, sowie eine sorgfltige 
Dokumentation um die Statistik in welche diese Werte eingehen nicht zu 
verflschen. 
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4. 2 Qualittskennzahlen 
Qualittskennzahlen sammeln messbare qualittsrelevante Sachverhalte 
und Kosten, analysieren und verdichten sie. In einer bersichtlichen Form 
als Kennzahlensystem ermglichen sie eine Vergleichbarkeit und bieten so 
die Grundlage fr den Verbesserungsprozess, auerdem dienen sie der 
Planung und Steuerung im Qualittsmanagement. Durch diese Transparenz 
machen Qualittskennzahlen den Wettbewerbsfaktor Qualitt plan- und 
beherrschbar. Sie bilden die Qualittssituation in einem Unternehmen ab 
und untersttzen das Management bei der Lenkung aller 
Qualittsaktivitten sowie beim frhzeitigen Erkennen von Prozess- und 
Produktschwachstellen. 
Qualittskennzahlen gibt es in vier Ausrichtungen, hier sind einige Beispiele 
genannt. 45
Abb. 4-1: Ausrichtungen von Qualittskennzahlen
(Vgl.: Grndewald, Pagenkemper, 2004: S. 228, eigene Darstellung)
45 Grnewald, Pagenkemper, 2004: S. 228
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4. 3 Qualittskennzahlen Systeme 
Erst in einem Kennzahlensystem erhalten Kennzahlen eine wesentlich 
hhere Aussagekraft. In der Praxis werden Kennzahlen dazu in einem 
unternehmensspezifischen Kennzahlensystem abgebildet. Dieses 
Kennzahlensystem muss folgende grundstzliche Anforderungen erfllen. 
1. Es sind mglichst wenige aber aussagekrftige Kennzahlen zu 
verwenden, um eine Unbersichtlichkeit des Kennzahlensystems 
zu vermeiden. 
2. Kennzahlen sind aus allen qualittsrelevanten 
Unternehmensbereichen zu verwenden. 
3. Die verwendeten Kennzahlen sollten so aktuell wie mglich sein.
4. Das Kennzahlensystem wird oftmals innerhalb des Unternehmens 
verffentlicht, somit sollte es fr alle Mitarbeiter leicht 
verstndlich sein. 
5. Dass setzt einen klar strukturierten Aufbau sowie eine gute 
Darstellbarkeit voraus. 
6. Nutzen und Aufwand des Kennzahlensystems mssen im Verhltnis 
stehen. Dies kann ber die Gre des Kennzahlensystems, ber 
den Rhythmus der Verffentlichung sowie ber den 
Automatisierungsgrad der Erstellung gesteuert werden. Hierfr 
bietet sich an eine Systemlsung zu schaffen. 
7. Die Vergleichbarkeit der Kennzahlen muss gewhrleistet sein. 46
Qualittskennzahlen System beziehen ihre Kennzahlen vor allem aus 
folgenden vier Unternehmensbereichen. 
Zum Ersten im Wareneingang, als erstes wird die Verpackung geprft, 
entspricht sie den entsprechenden Vorschriften und ist sie unbeschdigt. 
Weiter ist zu berprfen ob die Lieferungen der Roh-, Hilfs und 
Betriebsstoffe sowie Zulieferprodukte den Bestellungen in Anzahl, 
46 Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 211
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Beschaffenheit und Qualitt entsprechen. Die hier entstehenden 
Kennzahlen dienen vor allem der Lieferantenbewertung, sind aber auch fr 
unternehmensinterne Statistiken notwendig. 
Whrend der Produktion werden die einzelnen Halbfabrikate einer 
Qualittskontrolle unterzogen. Diese Kontrolle findet in definierten 
regelmigen Zeitintervallen statt. Mit Hilfe dieser Kennzahlen lassen sich 
Qualittsmngel vom Schichtteam oder der Produktionsuhrzeit ableiten. 
Sie ermglichen eine Vergleichbarkeit der einzelnen Teams, was zu einer 
Motivationssteigerung der Mitarbeiter fhren kann. 
hnlich der Fertigungsprfung wird nach der Fertigstellung der Produkte 
eine Produktendprfung durchgefhrt. Bei dieser wird besonders darauf 
geachtet, dass die Produkte den Kundenanforderungen entsprechen und 
alle geforderten Qualittsstandards erfllt sind, dies gilt im Besonderen fr 
zertifizierte Produkte. 
Ein weiterer Bereich des Qualittskennzahlensystems ist der 
Kundenservice des Unternehmens, sind die Mitarbeiter hinsichtlich ihres 
technischen Wissens sowie ihrer sozialen Kompetenz ausreichend geschult. 
Auch die Lieferfhigkeit sowie die Liefertreue bezglich der termingetreuen 
Lieferung zum Kunden werden innerhalb des Bereichs Kundenservice 
ausgewertet. 
Die Kennzahlen der einzelnen Bereiche lassen sich nach sieben Kriterien 
spezifizieren. 
Kriterium Mglichkeiten
1. Zeitintervall stndlich, schichtweise, tglich, wchentlich, 
monatlich, quartalsweise, halbjhrlich, jhrlich
2. Datenaufnahme einzelne Mitarbeiter, Gruppe, Schichtleiter, 
automatisch durch eine Systemlsung
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3. Inhalt Ressourcenbezogen (Material, Arbeitskraft, Zeit), 
Produktbezogen, Prozessbezogen
4. Dimension Menge, Zeit, Wert
5. Darstellung Grafiken, Text, Tabellen, Fotos
6. Informations-
verbreitung
Berichte, Bildschirm, am Arbeitsplatz, Schautafel in 
Gruppenrumen, Info-Bltter, Unternehmens-
zeitung, Rundschreiben, Mitarbeiterversammlung
7. Verantwortlicher Geschftsleitung, Fhrungskrfte, Schichtleiter, 
Qualittsmitarbeiter, Controller
Tabelle 4-1: Kriterien der Kennzahlen
(Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 219)
Wenn eine neue Kennzahl gebildet wird, lassen sich ihr Zweck und alle 
anderen Merkmale in einem so genannten Kennzahlen-Stammblatt 
bersichtlich darstellen. Dieses Kennzahlen-Stammblatt wird vorerst in 
Papierform ausgefllt und spter in das System hinterlegt. Ein Beispiel 
Kennzahlen-Stammblatt ist in Anlage 4 einzusehen. 
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5 Der kontinuierliche Verbesserungsprozess zur 
Prvention zuknftiger Reklamationen
In der DIN Norm ISO 9001:2008 wird unter dem Punkt 8. 5. 1 die stndige 
Verbesserung wie folgt beschrieben, “Die Organisation muss die 
Wirksamkeit des Qualittsmanagementsystems durch Einsatz der 
Qualittspolitik, Qualittsziele, Auditergebnisse, Datenanalyse, Korrektur-
und Vorbeugungsmanahmen sowie Managementbewertung stndig 
verbessern.“ 47.
Das soll heien, dass die Qualitt der Produkte und Prozesse eines 
Unternehmens nachhaltig und zielgerichtet stetig verbessert wird. Weitere 
Ziele sind, die Prozesseffizienz, das Input-Output-Verhltnis sowie die 
Steuerung und Kontrolle des Prozesses zu steigern. Um ein Unternehmen 
langfristig am Markt zu etablieren, muss es ein Qualittsmanagement-
system mit einer klaren stabilen Struktur vorweisen. Das Qualitts-
managementsystem stellt das Gerst fr eine KVP 48 Philosophie dar. 
5. 1 Voraussetzungen
Folgende Faktoren mssen erfllt sein um einen kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess erfolgreich in einem Unternehmen anzuwenden.
1. Es muss sichergestellt sein, dass der zu verbessernde Prozess 
hinsichtlich seines Inputs, Outputs sowie der Prozessgrenzen klar 
definiert ist. Damit haben alle Teilnehmer des KVP-Teams dieses 
Prozesses klare und gleiche Vorgaben, damit wird die 
Kommunikation innerhalb des Teams erleichtert. 
2. Um den Mitarbeitern die Wirksamkeit der kontinuierlichen 
Verbesserung zu verdeutlichen und Kritiker zu berzeugen, sollte 
47 Zitat: DIN Norm ISO 9000:2008
48 Abkrzung: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
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als erstes ein Prozess zur Verbesserung gewhlt werden, bei 
welchem ein hohes Verbesserungspotential zu erwarten ist. Damit 
kann den Mitarbeitern ein schneller und hoher
betriebswirtschaftlicher Erfolg vorgewiesen werden. Zur 
zustzlichen Motivation der Mitarbeiter, knnen diese am Erfolg 
des Verbesserungsprozesses beteiligt werden, dies kann in Form 
von Prmien geschehen. 
3. Durch eine regelmige Beurteilung der Prozesse durch die mit 
ihnen befassenden Mitarbeiter, werden Probleme frhzeitig 
erkannt oder knnen gar ganz vermieden werden. Aufgrund der 
vorbeugenden Problemerkennung knnen Prozessverbesserungen 
schon durchgefhrt werden, bevor betriebswirtschaftliche 
Verluste entstehen. 49
49 Vgl.: Horvth & Partner, 1997; S. 202
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5. 2 Einflussfaktoren der Prozesse
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess kann sich, wenn er richtig 
angewendet wird, auf alle Bereiche eines Unternehmens positiv auswirken.
Die wichtigsten Effekte sind der Abbildung 5-1 dargestellt.
Abb.: 5-1 Effekte im Unternehmen 
(Vgl.: Grndewald, Pagenkemper, 2004: S. 225, eigene Darstellung)
Im Wesentlichen wirken drei Einflussfaktoren – Qualitt, Zeit und Kosten –
in einem Prozess, es gilt diese optimal einzusetzen und deren 
Einsparpotential zu erkennen. 
1. Qualittsverbesserung
Der Kunde beurteilt ein Unternehmen nach seinen Produkt- und 
Dienstleistungsmerkmalen sowie seiner Flexibilitt gegenber 
Sonderwnschen. Wenn eines dieser beiden Faktoren in den Augen
des Kunden nachlsst, deutet dies auf ein Qualittsproblem des 
Kunden hin. Zu dessen Behebung muss das Problem sowie dessen 
Ursache ausfindig gemacht werden. Dazu werden 
Prozessbeschreibungen auf eventuelle Ungenauigkeit in der 
Arbeitsanweisung berprft. Weiter ist zu berprfen ob die 
einzelnen Teilprozesse ausreichend mit den internen und externen 






Motivation  ihrem  Aufgabenbereich  entsprechend.  Ist  das  Problem 
ausfindig  gemacht  worden  muss  dieses  analysiert  und 
schnellstmöglich  behoben  werden.  Desweiteren  muss  es  dem 
Kunden kommuniziert werden; das kann  in Form von Werbung oder 





weder  für  interne  oder  externe  Kunden  einen  Nutzen  haben 
einzusparen.  Auf  diesem  Weg  können  Kosten  gespart  werden.  Ein 
weiteres  Sparpotential  stellt  die  Vereinfachung  von  Prozessen  und 
die  fehlervorbeugenden  Maßnahmen  dar.  Fehlervorbeugende 
Maßnahmen können  zum Beispiel  sein, den Mitarbeitern mehr Zeit 
zum Abarbeiten eines Teilprozesses zu geben und damit Nacharbeit 
sowie  eine  zeitaufwendige  Produktkontrolle  einzusparen.  Beachtet 
muss  an  dieser  Stelle  werden,  dass  variable  Kosten  schnell  in  fixe 




Der  Kunde  mit  seinen  Sonder‐  und  Terminwünschen  steht  im 
Mittelpunkt  eines  prozessorientierten Unternehmens.  Somit  ist  das 
Zeitmanagement  ein  wichtiger  Ansatzpunkt  für  die  Prozess‐
verbesserung.  Die  Vermeidung  von  unnötigen  Bearbeitungs‐  und 
Liegezeiten,  insbesondere die Verkürzung der Transportzeiten und –
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5. 3 Methoden der Prozessverbesserung
Es gibt zwei unterschiedliche Wege die Prozesse in einem Unternehmen zu 
verbessern. Zum einen die komplette Neugestaltung des Prozesses, das so 
genannte Prozess Reengineering und zum anderen die kontinuierliche 
Verbesserung der Prozesse, welcher im Abschnitt 5.3.2 beschrieben ist. 
Die sinnvolle Kombination beider Methoden ist fr die Geschftsfhrung
der beste Weg die Prozesse eines Unternehmens stetig zu verbessern. Wie 
in der Abbildung 5-2 zu sehen ist, verndert sich die Leistung eines 
Prozesses beim Prozess Reengineering sprunghaft, whrend sich der 
Prozess beim kontinuierlichen Verbessern in kleinen Schritten, aber stndig 
verbessert. 
Abb.: 5-2 Wirkungsweise von Reenginieering und kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
(Vgl.: Horvth & Partner, 1997, S. 200, eigene Darstellung)
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5. 3. 1 Prozess Reengineering
Eine Mglichkeit der Verbesserung von Prozessen ist das Reengineering. Im 
Gegensatz zum kontinuierlichen Verbessern von Prozessen werden bei 
dieser Methode die Prozesse gnzlich neu gestaltet. Dies kann ntig sein, 
wenn neue Technologien eingesetzt werden oder Prozesse veraltet sind. 
Das Prozess Reengineering ist hnlich dem Deming Zyklus in vier Phasen 
gegliedert. Auch hier werden in der ersten Phase die Prozessziele – die 
Prozessvisionen – formuliert. Diese werden von Kundenanforderungen als 
auch vom Benchmarking 51 abgeleitet; diese Anforderung ist unabhngig 
von bestehenden Prozessen. Im zweiten Schritt – der Prozessanalyse –
werden die Ziele auf Kundenzufriedenheit, Durchlaufzeiten und Kosten 
untersucht. Auf Grundlage dieser Daten wird ein erster grober 
Prozessablauf entworfen. Besonders zu beachten ist, dass keine 
Schwachstellen oder gar Fehler aus bestehenden oder ehemaligen 
Prozessen wiederholt werden. In der dritten Phase werden alle Teilschritte 
des Prozessentwurfes hinterfragt sowie nochmals mit den 
Kundenanforderungen abgeglichen und bei Bedarf angepasst. In der 
vierten Phase werden die neuen Prozesse vorerst implementiert und 
anschlieend stabilisiert. 52
51 Benchmarking, engl., Mastbe setzen, in der Betriebswirtschaftslehre: Das eigene 
Unternehmen wird regelmig mit den strksten der Branche gemessen und verglichen. 
52 Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 201
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5. 3. 2 Der kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess beruht auf dem Deming Zyklus 
und erfolgt in kleinen aber kontinuierlichen Schritten (siehe Abbildung 5-3). 
Der Verbesserungsprozess ist in vier Phasen unterteilt: PLAN – DO – CHECK 
– ACT.
Abb.: 5-3 Deming Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung
(Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 201, eigene Darstellung)
In der ersten Phase, der PLAN Phase, werden die Ursachen der 
entstandenen Probleme analysiert. Davon werden das 
Verbesserungspotential sowie die entsprechenden Manahmen abgeleitet. 
In der zweiten Phase, der DO Phase, werden nachdem die 
Voraussetzungen fr die entsprechenden Verbesserungsmanahmen 
geschaffen wurden, diese durchgefhrt und dokumentiert. 
In der anschlieenden CHECK Phase werden die Ergebnisse der 
Verbesserung analysiert und mit der Zielstellung aus der PLAN Phase 
verglichen. 
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In der letzten sogenannten ACT Phase werden die Wirkungen der 
Verbesserungsmanahmen untersucht und hinsichtlich der Entscheidung 
ob weitere Manahmen ntig sind, ausgewertet. Auerdem wird das 
Optimierungspotential dieses Prozesses berprft. Dieser Vorgang ist 
sorgfltig zu dokumentieren und an das Management und die 
entsprechenden Mitarbeiter zu kommunizieren. 
Im nchsten Durchlauf des Deming Zyklus wird die erreichte Verbesserung 
in der PLAN Phase als Leistungsstandard festgesetzt. 53
53 Vgl.: Zollondz, 2006: S. 253f
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5. 4 Mitarbeiter und der kontinuierliche Verbesserungsprozess 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist nur durch ein hohes 
Engagement der Fhrungskrfte sowie aller Mitarbeiter eines 
Unternehmens mglich. KVP darf nicht nur als eine Verbesserungsmethode 
viel mehr als eine Unternehmens-Philosophie angesehen werden. 
Besonders die Fhrungskrfte mssen diese verinnerlichen und die Arbeit 
der KVP-Teams untersttzen und wrdigen. 
5. 4. 1 Das Verbesserungsteam
Die Mitarbeiter eines Prozesses sind parallel Nutzer und Verbesserer 
dessen. Sie arbeiten tglich in dem Prozess und verfgen ber ein 
Detailwissen, dass das ihrer Fhrungskrfte oftmals bertrifft. Dieses 
ermglicht ihnen intensiv an der Verbesserung des Prozesses 
mitzuarbeiten. Doch um dieses Potential der Mitarbeiter zu entfalten 
reichen finanzielle Anreize, Qualittsschulungen sowie Grndung von 
Verbesserungsgruppen oftmals nicht aus. Die Mitarbeiter sind kritisch 
gegenber dem Verbessern von Prozessen “die schon seit Jahren“ so 
durchgefhrt werden. Auch kommt die Angst auf, der eigene Arbeitsplatz 
oder der eines langjhrigen Kollegen knnte eingespart werden. Die 
Aussprache einer Beschftigungsgarantie, als auch das Erklren der KVP-
Methodik - man wolle das Unternehmen lediglich effektiver gestalten und 
niemanden einsparen - kann Abhilfe schaffen. Zudem muss jeder 
Mitarbeiter unabhngig von seiner Position ernst genommen werden; so 
erkennt der Mitarbeiter sich in den Prozessen wieder, was zu einer 
hheren Motivation sowie Identifikation mit dem Unternehmen fhrt. 
5. 4. 2 Struktur der Verbesserungsteams
Die Arbeit am kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist Gruppenarbeit 
und in verschiedene Ebenen unterteilt. 
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Die oberste Ebene bildet dabei der Steuerkreis. Zu seinen Mitgliedern 
gehren Fhrungskrfte aus den Bereichen Controlling, 
Qualittsmanagement, Produktion sowie mindestens ein Vertreter aus der 
Unternehmensleitung. Ihre Aufgabe ist das Planen, Steuern und 
Kontrollieren aller Manahmen des Prozessmanagements sowie das 
Koordinieren aller KVP-Projekte. Dazu haben sie eine hohe 
Entscheidungskompetenz. Sie verfgen und berwachen die Budgets und 
Ressourcen der einzelnen KVP-Projekte und stellen den jeweiligen 
Projektverantwortlichen. Der Steuerkreis entwickelt gemeinsam mit dem 
Projektverantwortlichen die Ziele der Verbesserungsprojekte und 
veranlasst bei Bedarf Audits. 
Die Prozessverantwortlichen stellen sich ein Verbesserungsteam
zusammen, welches sich grtenteils aus Mitarbeiter der zu verbessernden 
Prozesse zusammen setzt. Der Prozessverantwortliche selbst ist in der 
Regel Bereichsleiter oder in einer vergleichbaren Position ttig, er ist 
zustzlich fr die Dokumentation whrend des gesamten 
Verbesserungsprozesses zustndig. 
Das Verbesserungsteam trifft sich regelmig zu so genannten 
Qualittszirkeln, dort besprechen sie Probleme oder Schwachstellen in 
ihren Teilprozessen. Sie entwickeln Lsungsvorschlge und Strategien zur 
Verbesserung der Ist-Situation. Nachdem der Projektverantwortliche oder 
bei umfangreicheren nderungen der Steuerkreis der Verbesserung 
zugestimmt hat, wird sie durch das Verbesserungsteam geplant und 
umgesetzt.
Damit der Erfolg sofort fr alle Beteiligten als auch fr den Steuerkreis 
sicht- und messbar wird, sind die Manahmen schnell umzusetzen. Dies
geschieht hufig schon nach einer Woche. Nach Fertigstellung der 
Verbesserung lst sich das Verbesserungsteam auf. 54
54 Vgl.: Horvth & Partner, 1997: S. 202
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6 Resmee
Zusammenfassend lsst sich sagen, dass eine schnelle und zuverlssige 
Reklamationsbearbeitung zur vollen Zufriedenheit des Kunden in einem 
modernen Unternehmen nicht mehr nur Aufgabe des 
Qualittsmanagement ist. Die Unternehmensfhrung muss hinter diesem 
Prozess stehen und alle betreffenden Bereiche entsprechend 
sensibilisieren und untersttzen. 
Es gibt verschiedene Methoden zur Bearbeitung der verschiedenen 
Kundenbeanstandungen. Fr kleinere, weniger kostenintensive 
Reklamationen, die einer schnellen Reaktion bedrfen, steht die five Why 
Methode zur Verfgung. Sie ermglicht eine schnelle unkonventionelle 
Abarbeitung in kleinen Teams. Fr kostenintensivere Reklamationen und 
bei einem unerfahrenen Bearbeitungsteam, ist die klar strukturierte 8D 
Methode ein Lsungsweg. Sie ermglicht jedem Mitarbeiter eines 
Unternehmens sich an der Reklamationsbearbeitung aktiv zu beteiligen. 
Fr grundlegende Prozessnderungen bzw. Optimierungen oder sehr 
komplexe und kostenintensive Kundenbeanstandungen ist die DMAIC 
Methode zu whlen. Die DMAIC Methode als Teil von Six Sigma gilt schon 
nicht mehr nur als Methode, viel mehr als Unternehmens-Philosophie.
Im optimalen Fall kann eine Reklamation ganz vermieden werden; eine 
Methode dafr ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess. Mitarbeiter 
aller Ebenen und Bereiche sind damit an der stndigen Erhhung der 
Effektivitt sowie der Effizienz des Unternehmens beteiligt. Das heit die 
Qualitt sowie die Ausbringungsmenge wird stndig erhht und auf der 
anderen Seite werden die Kosten als auch die Durchlaufzeiten minimiert. 
Bei allen genannten Methoden steht die Zusammenarbeit im Team, die 
gemeinsame Lsungsfindung im Mittelpunkt. Jeder Mitarbeiter hat die 
Mglichkeit sich an der stetigen Verbesserung des Unternehmens zu 
beteiligen. Damit fhlt sich jeder Mitarbeiter dem Unternehmen zugehrig, 
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sei es der Produktionsarbeiter oder ein leitender Angestellter. Alle “ziehen 
am gleichen Strang“, den Kunden zufriedenzustellen und langfristig an das 
Unternehmen zu binden. Dies wiederrum sichert den Arbeitsplatz jedes 
Einzelnen. 
Diplomarbeit Reklamationsprozess Wibke Kochan BW06w1
74
Anlagen
Anlage 1: Artikel “Nach dem Boom“ 
(Quelle: Bernreuter, 2010, S. 118ff)
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Anlage 2: Beispiel Faktensammlung
(Quelle: Roden, Klaus; S. 80)
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Anlage 3: Vorlage 8D Report 
(eigene Darstellung in Microsoft Excel)
Kunde: Kdn.-Nr.: Eingangsdatum:
Problemtitel: R Nr: Artikel Nr.:
1. TEAM Mitglieder inkl. Erreichbarkeit Verantwortlicher:
2. PROBLEM Produkt Charge Auftreten Anteil
3. SOFORTMASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Wirksamkeit Kdn.- Feedback
4. URSACHSENANALYSE Ursache Wer Wann Anteil
Fehlermeldung
5. MGLICHE ABSTELLMASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Wirksamkeit berfhr. in 6.
6. EINGEFHRTE MASSNAHMEN Wer/ Wo Wann Erfolg nderng. QM HB
7. VERMEIDUNG DER PROBLEMWIEDERHOLUNG Wann Wer/ W o






Legende: Kdn. - Kunde QM -  Qualittsmanagement
R  - Reklamation HB -  Handbuch
8D Report
Fehlerbeschreibung
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Anlage 4: Kennzahlenstammblatt
(Quelle: Horvth & Partner; S. 217)
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